١‏ 2 م تقبل 
في المنظمات الذكية 


- ص 


0 7 5” 0 سس 

2 5 عغول ا مه ب 27 
5 ل شاث خقر رِ وأخر بيست لعل أَرَْجِعٌ 
هر 000 0 


مم 52 5 م قَّ مم لح كس قاض 0 
0 


صدواللهالعظيم 


(يوسف: 49-46) 


«إن مما يلحق اطؤمن من عمله وحسناته بعد موته. علما علمه ونشره. وولدا 


صالحا تركه. ومصحفا ورثه. أو مسجدا بناهء أو بيتا لابن السبيل بناه: أو نهرا 
أجراه. أو صدقة أخرجها من ماله فى صحته وحياته. تلحقه من بعد موته» 
صدق رسول الله 


رواه ابن ماجه وصححه الألبانى 


الت 1 / ل تقبا 
فى المنظمات الذكية 


511211505 ع1 1 علخاختا 101 عمتمصداط 


تاليف 


دكد ر/ مدحت محمد أبو النصر 


أستاذ تنمية وتنظيم المجتمع بجامعة حلوان 
دكتوراه من جامعة 1870165 ببريطانيا 
أستاذ زائر بجامعة .0.108.2© بأمريكا 
أستاذ معار بجامعة الإمارات العربية المتحدة (سابقا) 
رئيس قسم العلوم الإنسانية بكلية شرطة دبي (سابقا) 


الفاشر 
المجموعة العربية للتدريب والنشر 


#جزيق) 


2009 


عنوان الكتاب: التخطيط للمستقبل في المنظمات الذكية 
تأل٠يٍِ‏ ف: د. مدحت محمد أبو النصر 

رقم الإيداع: 2008/17886 

الترقيم الدولي: 978-977-6298-06-4 :15811 


الطبعة الأولى 


0ه - 2009 م 


لا يجوز نشر أي جزء من هذا الكتاب أو اختزان مادته بطريقة الاسترجاع أو نقله على 
أي نحو أو بأية طريقة سواء كانت إلكترونية أو ميكانيكية أو خلاف ذلك إلا بموافقة 
الناشر على هذا كتابة ومقدما. 


الناف, 
المجموعة العربية للتدريب والنشر 


“زيق) 


8 أ شارع أحمد فخري - مدينة نصر - القاهرة - مصر 
تليفاكس: 22759945 - 22739110 (00202) 
ا موقع الإلكتروني: أعص. دمعو طممماء. صم 


امء. 0م طهر نامع طلمتماء تلتمصدع 


أع .نامجع ط 12 12ء © ملسا 


إلى كل زملاق الأحباءء 


إلى كل طلابي الأعزاء 
أهدي لهم هذا الكتاب.. 


امحتويات 


اموضوع الصفحة 
امقدمة تد ونان تنو دن فاك كد مجنل 1ن مدصي ناكلا 1د د ورا مياه اماه و د لا كان دا طن جاح دنا انان شاه رت فاه دراط أدب :15 
الفصل الأول: ماهية الإدارة اونا ا ا جع ا 19 
تعريف الإدارة 1 عا دك واوا وده واه لد لاع مد اه عرامة دا لد 5ت لبط عق 2 8 55 ع دع مك و ع ده تع عطق2 د "217 
خصائص الإدارة مد ع دده ا تدد بع مجعم د تمه تعب عق م ع توس عش حم د عاد ف ع لد م ع م 2090 
خصائص العملية الإدارية ادك ف بدت عن واد لك نكا 23ج هجو الات انان لون دن دنه لعا قاد اد ابد دوت +267 
مهمة الإدارة ا ا ا ا يه 
وظائف الإدارة ا احا ا ا ا ا اا ا ااا اا اااااااا اا اااااااااااااااااااااااااااا2اا2ا2 2999 
مبادئ الإدارة ا احا اح اح احا اح اح ااا ا ا ااا ا ااا ااا ا ااا ااا ااا 365.2 
مستويات الإدارة اا ف فو ا م 392 
السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية 000000 000 
استقصاء: هل أنت مشرف ممتاز؟ 08 ز ز ز ز [ز ز ز ز [ 0 000 
الفصل الثاني: أدوات ومهارات وأبعاد الإدارة ما سسا وس لدبب 45 
من هو المدير؟ دل د بر دوو ملم ع <و ةلتك ماع كولم دلت د د امساح 3 حك ما مذ طن تع دج جد ذه 217 
أدوار ادير الا ل لات لم 1 ع مار أت مك لمك 18 


المحتويات 


مهارات الإدارة ا ا ل 0 
أبعاد الإدارة 10 1 1 121101010 
أنواع الإدارة 5 3 #737ة#0#[13ةز#137[©[ 0 
المتغيرات العالية والإقليمية والمحلية ميا ا م مك 
تحديات الإدارة في بيئة عابلية ل ل د م د يم 
مقومات المدير الناجح 105070( 
استقصاء: هل أنت إداري جيد؟ ا 0 
أفكار عظيمة في الإدارة 1111 1 1 1 10171701010101 


تخيل العام بدون منظمات! ا ا 
تعريف مصطلح المنظمة لي سي 


مقارنة بين خصائص كلا من المنظمة والأسرة وجماعة الأصدقاء والمجتمع المحلي 


تعريف الذكاء حل 0 
تعريف المنظمات الذكية ا سوم د 
مفهوم التميز ل ل 
مفاتيح إدارة التميز في المنظمات الذكية حا 
أسرار قوة الأداء في المنظمات الذكية 9ب 00000 


استراتيجيات التميز في العمل في المنظمات الذكية 


مفهوم النجاح 7 ”251 


أسس نجاح المنظمات 00 
مؤشرات المنظمات الذكية 0000-2 


تحليل مؤشرات النجاح او ال 
استقصاء: مؤشرات ال منظمات الذكية التمة 


استقصاء: هل تخطط مستقبلك؟ عدبي ددوعمنه 


المحتويات 


الفصل السابع: التخطيط والزمن والتنبؤ 0000 
مفهوم الزمن/ الوقت 000 
استقصاء: أنت وثلاثية الزمن 88 5*0 


مبادئ التخطيط ا 


5 1 الى لبط كي تي لهج بح كد جر هيه دزي جد حويه يد كوي يووا عق جد يج لزع عد سام جه واج جدانمه و نو كد جب د أيه كد 


مستويات التخطيط 00 
أنواع التخطيط ا 0 
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أولا: التخطيط في ظل ظروف التأكد 


ثانيا: التخطيط في ظل ظروف المخاطرة 
ثالثا: التخطيط في ظل ظروف عدم التأكد 


رابعا: التخطيط في ظل ظروف الصراع 


مراحل العملية التخطيطية 0 


أهمية تحديد الأهعداف اد 2 م 20 
أنواع الأهداف 00010011 
خصائص أو مقومات الهدف الجيد ياب 
الأهداف الذكية الجيدة مك ع ددن 


الفصل الثانى عشر: تحديد الأولويات 


مفهوم تحديد الأولويات 0000 
أساليب تحديد الأولويات ا و ع 


جداول تحديد الأولويات 320 


المحتويات 


163 
163 
164 


164 


167 
169 
176 
17 
177 


178 


1651 
1853 
1653 
184 
185 
157 


1658 


159 
151 
153 


1537 
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المحتويات 


الفصل الثالث عشر: وضع الخطة وبرمجة العمل 


مواصفات الخطة الجيدة 00000 


وضع خطط وبرامج العمل م ا ااا ا ل لم ا 
مراحل إعداد الخطة دلو ننه و عة دو خا ا د 1نف :1 


الخريطة التتابعية في تصميم المشروع 5-0000 


دورة حياة ا مشروع للع ل الام ا ل عسي ا ا 


ورشة العمل اي ااا 2211 


تمرين عملي: إعداد الخطة ا ااا 0 


مختبر: استعرض خبراتك الماضية في التخطيط ا 


ثالثا: التقويم 0500000 0 0 0 90909000إ 
رابعا: التغذية العكسية 0 


خطوات تقويم البرامج وامشروعات 2009 


الشروط الواجب توافرها في المقوم الناجح والفعال 


صعوبات تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية . 


بعض مقومات نجاح تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية 


ملخص : دليل إرشادي لمتابعة تنفيذ الخطة يس 
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الفصل السادس عشر: قيم مهارات التخطيط لديك 


استقصاء: قَيم مهارات التخطيط الإداري لديك 3 
اختبر رم 9 ينف 89 ا ا ال ل 


الفصل السابع عشر: وستصصداط ع م 2 


ععو1ء 2 امن ةلادع لم فطعم ام تق و ختد دع لت عد تخد 1 اه 
أمععطم عط !' تمع عع 2 طد1/1 بخ سد عدن اد داع ة عدم دده 
6 01 ناه ناع مم1 كام بادا د با ابارت يديت لتك فاك تاك كلاد 
ممغتصقعل عط]' :ومتصصماط ع م د لاد مه ال 2 5 


عاءت9ن عوصنتصصماط عزموظ عط]' ل و ا 


65 عصنصصهاط عنموظ عط]' 


قصتصصج[ط 04 ولصك]1 ع مر ا ل لي 2 كي 2 52 
عاممء2 101 عقصتصصماط 0ك 
قطتتقططة 1 تمع 2:0 01 و5عع 562 2ع لبقي بجع ده ع بده ودع جمد 2 


؟إاء؟ناءء]81 قمتصصةا2 دمع عارمء< وممغ5 غهط7لا عدوت 


07 عمتصصةاط مغ وععدكك810 اهمده 22 تصدع 01 غمط7ل1 
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المحتويات 


مراجع الكتاب ل ورم 
أولا: المصادر ا ل ا ا ا ا د ا 0 
ثانيا: المراجع العربية 00 
ثالثا: المراجع الأجنبية ل ا ا 2831 
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المقدمة 


لأا 


يقال إن «الفشل في التخطيط.. هو التخطيط للفشل». ولا يغرب عن بال أحد أهمية 
التخطيط للمهام وامشروعات كافة. 


إن التخطيط وستصصدا مهم جدا للإنسان. وهو عكس العشوائية والعفوية والارتجال وعدم 
النظام. استخدم الإنسان منذ نشأته أسلوب التخطيط للتغلب على مشكلة الموارد المحدودة أمام 
الحاجات المتعددة. 


ولعل أول تجربة للتخطيط تناقلها التاريخ تلك التي قام بها سيدنا يوسف عليه السلام في 
تفسير حلم فرعون مصرء وتوزيعه للمحصول بين سنين العجاف وسنين الرواج. فالتخطيط هو 
بوصلة تحديد الاتجاه المرغوب والمرسوم: لإنجاح الأعمال والإنجازات» وهو الدليل نحو المستقبلء» 
وصولا إلى الأهداف المطلوبة. 

إن التخطيط عملية مقصودة وواقعية تتضمن إحداث حالة من التوازن بين عناصر ثلاثة 
هي: الهدفء الموارد والزمن» عن طريق محاولة الوصول إلى أقصى درجات الهدفء. بأفضل 
استخدام للموارد. وفي أقصر وقت مستطاع.. مما يعني أن التخطيط عملية تتضمن توقع 
الأحداث المستقبلية والعمل على الاستعداد لهاء وبالتالي يكون عنصر الزمن في مصلحتناء بدلا من 
إتباع أسلوب الانتظار والملاحظة والذي يكون فيه عنصر الزمن في مصلحة المشكلات. 
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المقدمة 


وترجع أهمية التخطيط في المنظمات الحديثة إلى تعقد وتشابك العلاقات وا مسئوليات وتعدد 
العوامل والمتغيرات التي تؤثر في أداء العمل. فالعمل الإداري الحديث يتعرض لكثير من المخاطر 
وعدم التأكد وعدم الوضوح بالنسبة للظروف المستقبلية. ومن ثم يصبح التخطيط ضروريا للتنبؤ 
بما ستكون عليه الظروف المستقبلية والاستعداد بالخطط والبرامج التي تكفل تحقيق الأهداف في 
ظل هذه الظروف المتوقعة. الأمر الذي يجعل التخطيط أمرا حيويا إذا أرادت الإدارة تحقيق 
أهدافها المرجوة. 

ويهدف الكتاب «التخطيط للمستقبل في المنظمات الذكية» أن يقدم المعلومات والمهارات 
التي يحتاجها ا مدير والمخطط عند القيام بالعملية التخطيطية بمراحلها المختلفة. كذلك يهدف 
الكتاب إلى إلقاء الضوء على مفهوم المنظمات الذكية من حيث المعنى والخصائص والمؤشرات» 
وكيف أن المنظمات الذكية هي التي تنجح في التخطيط لأنها تراعي مبادئ التخطيط ومقومات 


نجاحه.. 


ويتكون الكتاب من سبعة عشر فصلا هم كالتالي: 


الفصل الأول 
الفصل الثاني 
الفصل الثالث 
الفصل الرابع 
الفصل الخامس 
الفصل السادس 
الفصل السابع 
الفصل الثامن 
الفصل التاسع 
الفصل العاشر 
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: ماهية الإدارة. 

: أدوار ومهارات وأبعاد الإدارة. 
: المنظمات. 

: المنظمات الذكية. 

: مفهوم التخطيط. 

: أهمية/فوائد التخطيط. 


التخطيط والزمن والتنبؤ. 


: مبادئ ومقومات نجاح التخطيط. 
: عناصر ومستويات وأنواع التخطيط. 


المقدمة 


الفصل الحادي عشر : تحديد أهداف المنظمة. 
الفصل الثاني عشر : تحديد الأولويات. 

الفصل الثاني عشر : وضع الخطة وبرمجة العمل. 
الفصل الثالث عشر << : متابعة تنفيذ التخطيط. 
الفصل الرابع عشر : أساليب وأدوات التخطيط. 
الفصل الخامس عشر : قيم ومهارات التخطيط لديك. 
الفصل السادس عشر ‏ : وصتصصةاط. 


هذاء ولقد تم استخدام حوالي 91 مرجعا عربيا و 68 مرجعا أجنبيا في إعداد هذا الكتاب - 
ما بين كتاب وبحث ومقال وترجمة ومؤتمر. هذا بالإضافة إلى عرض بعض الجداول والأشكال 
التوضيحية لتبسيط وشرح موضوع الكتابء وتقديم أدلة إرشادية تساعد القارئ في تطوير عمله. 


والمؤلف يشكر الله سبحانه وتعالى على توفيقه له في إعداد هذا الكتاب المتواضع الذي 
بلا شك به بعض النواقصء فالكمال لله وحده. 


وبالله التوفيق» 
المؤلف 


أ.د. مدحت محمد أبو النصر 


القاهرة: 2009 
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الفصل الأول 


ماهية الإدارة 


أشتمل هذا الفصل على: 

نا تعريف الإدارة. 

خصائص الإدارة. 

خصائص العملية الإدارية. 

مهمة الإدارة. 

وظائف الإدارة. 

مبادئ الإدارة. 

مستويات الإدارة. 

السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية. 


استقصاء: هل أنت مشرف ممتاز؟ 


«إن العام ليفسح لأي امرئ يعرف طريقه جيدا» 


ديفيد ستار جودن 


تعريف الإدارة: 
الإدارة غمعصسعودمه]3 لغويا: من الفعل يدير »28هه]3 بمعنى يدير ويوظف ويستخدم ويحرك 
ويقتصد ويوجه ويرشد ويسوس.. وهذا هو معنى الإدارة وكذلك هو إشارة إلى بعض أدوار المدير 
1 ومن أشهر تعريفات الإدارة نذكر: 
1- تعريف (فريديرك تايلو) #ماتره7 ءنده,#: الإدارة هي: أن تعرف بالضبط ماذا تريدء ثم تتأكد 
من أن الأفراد يؤدون ذلك بكفاءة وفعالية. 
2- تعريف (هنري فايول) 1منره" .51: الإدارة هي: عملية تنبؤ وتخطيط وتنظيم» ومن ثم القيام 
بالتوجيه واطراقبة. 
هذاء وهناك العديد من المدارس الفكرية والعلمية التي قدمت مفاهيم وتعريفات للإدارة. 
والملاحظ على هذه التعريفات. أنها تتفق مع بعضها في بعض الجوانب وتختلف كذلك في 


جوانب أخرىء وحتى ممكننا الإلمام بمعنى الإدارة فإننا سنقوم باستعراض بعض تعريفاتها الشائعة 
كالتالي: 
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الفصل الأول 
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الإدارة هي وظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق الآخرين. 

الإدارة علم وفن ! دارة الموارد لتحقيق الأهداف المطلوبة. 

الإدارة هي نوع من الجهد البشري المتعاون الذي يتميز بدرجة عالية من الرشد. 

الإدارة هي توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية من أجل تحقيق هدف 
الإدارة هي فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد. حتى يمكن تحقيق رواج وسعادة لكل 
من صاحب العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة ممكنة للمجتمع. 

الإدارة عملية اجتماعية مستمرة تعمل على الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة وال ممكنة 
عن طريق التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة, للوصول إلى هدف محدد. 

الإدارة عملية تحديد وتحقيق الأهداف من خلال ممارسة أربع وظائف إدارية أساسية هي: 
التخطيط. والتنظيمء والتوجيه: والرقابة. 

الإدارة هي عملية صنع القرارات بصورة رشيدة؛ لإنجاز الأهداف المطلوبة في الإطار الزمني 
الموضوع لها. 

الإدارة هي عملية تحقيق ال منظمة للأهداف المخطط لهاء وذلك بأقل قدر ممكن من الموارد 
المتاحة» وفي الإطار الزمني المحدد لها. 

الإدارة هي تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الموارد البشرية واموارد الأخرى بامنظمة, 
لتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية. 

الإدارة هي عملية ذهنية وسلوكية تسعى إلى الاستخدام الأمثل للموارد البشرية وامالية 
والمادية» لبلوغ أهداف المنظمة والعاملين بها بأقل تكلفة وأعلى جودة. 


الإدارة هى إدارة الموارد البشرية بكفاءة وفعالية. 


ماهية الإدارة 


وفي ضوء التعريفات السابقة يمكن أن نعرف الإدارة بأنها: مهنة وعلم وفن وعملية 
لتحقيق التعاون والتنسيق بين الموارد البشرية وامالية وامادية - المتاحة والممكنة - لإنجاز 


الفريق بين ا7عتاعع مصه]2 ع3 دمناومكتسنتسل4: 


يرى البعض أن كملة إدارة هي ترجمة لكلمة ؛معصههدهماة ويرى آخرون أنها مرادفة 
لكلمة دمغهههنمنسلة. وهناك محاولات كثيرة للتفريق بينهما. فهناك من يرى أن الكلمة الأخيرة 
تشير إلى مهام الإدارة في المستويات العليا لكل عمل المنظمة» بينما تعبر الكلمة الأولى عن مهام 
الإدارة في مستويات التنفيذ والعمل الجاري اليوميء وهذا هو المفهوم الأمريي التقليدي. 

أما المفهوم البريطاني هو - بشكل عام - يرى العكسء وهناك من هيز بين الكلمتين على 
أساس أن كلمة «مننه»هنمنصةى تطلق على المجال الحكومي أو المنظمات التي لا يحركها دافع 
الربح بينما تختص كلمة :مءمهودمه31 مشاريع الأعمال. 


خصائص الإدارة: 
في ضوء التعريفات السابقة يمكن تحديد بعض خصائص الإدارة كالتالي: 
1- الإدارة مهنة: 
الإدارة تعتبر من المهن القديمة, فقد مارس الإنسان الإدارة منذ بدء الخليقة. فالإنسان كائن 
اجتماعي اتصالي لا يستطيع أن يعيش بدون التواصل مع الآخرين وخاصة في مجال العمل. 


هذاء ولقد توفرت للإدارة مقومات أي مهنةء مثل: القاعدة المعرفية. والأهداف المحددة, 
والمجتمع المهني» والميثاق الأخلاقي, والتنظيمات اللهنية» والاعتراف اللجتمعي. 
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2- الإدارة علم: 

لم تعرف الإدارة كعلم ذي أصول وأسس ونظريات إلا خلال القرن العشرينء ولكن هذا لا 
يعني أنها وليدة هذا القرن. 

وعلم الإدارة عبارة عن المعرفة المنظمة والمصنفة في شكل مجموعة من البادئ الإدارية. 
هذاء ولقد بدأ الحديث عن الإدارة كعلم مع بداية كتابات وأفكار (فريدريك تايلور) هاتره5 عضل»مث. 
والإدارة علم» لكونها تسترشد بالمنهج العلمي وخطواته في أداء وظائفها وعملياتها الإدارية,ء كذلك 
الإدارة علمء لأنها تسترشد وتستفيد من أساسيات ونظريات العلوم الاجتماعية والإنسانية 
الأخرى» كما أن هناك العديد من النظريات التي تم استنباطها وتجربتها في مجال الإدارة. 
3- الإدارة فن: 

لأنها تعتمد على الإبداع والابتكارء وعلى كيفية استخدام الذكاء في المواقف المختلفة التي 
يواجهها المشرف أو الرئيس أو المديرء ولذلك نرى أساليب مختلفة للإدارة بالرغم من أن الوظيفة 
واحدة, أيضا الإدارة فن لكونها تتطلب ممارستها العديد من المهارات. سواء كانت فكرية أو 
إنسانية أو فنية. كذلك لأن الإدارة هي في الأصل إدارة الأفراده وهذا يحتاج إلى دارسة وفهم 
هؤلاء الأفراد وتحديد الأساليب المناسبة للتعامل مع هؤلاء الأفراد والتأثير فيهم وتشجيعهم لأداء 
الأعمال المطلوبة منهم. 
4- الإدارة عملية: 


بمعنى أنها تتضمن تفاعلا متبادلا ومستمرا بين جميع أطراف العملية الإدارية» وبين 
المستويات الإدارية وبين الإدارات والأقسام داخل المنظمة» وبين المنظمات والبيئة 
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الخارجية المحيطة بهاء أي أن الإدارة نشاط حري ديناميي منظم تجاه تحقيق أهداف مخطط 
لها. 

كذلك يطلق على الإدارة بأنها عملية اجتماعية» لأن أهدافها تتطلب عددا من الناس 
يشتركون في تحقيقها. 


هذاء ولقد نشأت الإدارة عندما أصبح ضروريا تعاون جماعة من الأفراد لأداء عمل معين. 


5- الإدارة عملية مستمرة: 

فطاما كان هناك مجتمع يعيش فيه أفراد لديهم احتياجات (متعددة ومتنوعة ومتجددة 
ونسبية ولا نهائية) فإن الإدارة ستستمر في نشاطها في هذا ا مجتمع. 
6- الإدارة عملية هادفة: 


ظهر الإدارة في الأصل نظرا للحاجة إليهاء ونظرا لأنها وسيلة فعَالة لتحقيق بعض أهداف 
المجتمع: فالإدارة على سبيل المثال مسئولة عن توفير التعاون والتنسيق بين الموارد البشرية 
والمادية» سواء كانت متاحة أو ممكنة, لتحقيق الأهداف المخطط لها بصورة رشيدة. 


7- الإدارة مسئولة عن تحقيق الأهداف بصورة رشيدة: 

بمعنى أن الإدارة مسئولة عن تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية. وببساطة يُقصد 
بالكفاءة برودعء885 الاستفادة المثلى من الوارد والترشيد في استخدامهاء بينما يُقصد بالفعالية 
5ع ناء 5616 تحقيق الأهداف بأفضل مستوى ممكن. بمعنى أن الإدارة الرشيدة هى التى تحقق 
الأهداف بأقل جهد ووقت وتكاليف. 


25 


الفصل الأول 


8- الإدارة والموارد: 

تحتاج الإدارة إلى اموارد | لتحقيق الأهداف. ويعرف (ماكس سيبرون) مم51 عتدلا 
المورد بأنه: «أي شيء له قيمة: ويمكن استخدامه. وهو إما أن يكون متاحا أو غير متاح» ويتطلب 
بعض الجهد لجعله متاحاء ويستطيع الإنسان أن يستفيد منه ويجعله أداة يمكن استخدامها 

هذاء وهناك تصنيفات عديدة لأنواع الموارد نذكر منها: الموارد البشرية واطالية والمادية 
والتنظيمية. الموارد ال متاحة والممكنة. الموارد الداخلية والخارجية: الموارد المعنويةء مثل: (الأفكار 
والطرق والأساليب والمعلومات). واطادية» مثل: (الأموال وا لمعدات والآلات). ومن مهام الإدارة 
توفير الموارد وحسن استخدامها وعدم الإسراف فيها وتحقيق التعاون والتنسيق فيما بينها. 


خصائص العملية الإدارية: 
تتسم العملية الإدارية بعدة خصائص تميزها عن غيرها من العمليات الأخرى» ويوضح 

عبدالرحمن توفيق أهم هذه الخصائص كالتالي: 

1- الرسمية: فهم تتم في إطار قانوني محدد ومعروف ومعلن وهو التنظيم الرسمي. 

2- الاستمرارية: فا مديرون يقومون بوظائفهم الإدارة بشكل مستمر طاما بقيت ال منظمة على 
فيد الحياة. 

3 التسلسل: تندرج العملية الإدارة بين عدة مستويات إدارية: العلياء الوسطىء المباشرة 
(الإشرافية). 

4- التوازن: توزيع الجهد الإداري بين الأنشطة المختلفة بما يتفق مع أهميتها النسبيةء وتحقيق 
التوازن بين وظائف العملية الإدارة نفسها. 
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5- الوضوح: في تحديد الأهداف والخطط والسياسات والسلطات والمسئولياتء. والمعايير 
الرقابية ... الخ. 

6 الشمول: لكل وظائف المنظمة فما من وظيفة أن نشاط يؤدي في المنظمة إلا وتجد العملية 
الإدارية بكل وظائفها سابقة له ومتزامنة معه ولاحقة عليه. 

7 التداخل: تتميز العملية الإدارية بالتفاعل والتداخل بين وظائفها إلى حد كبير. 

8 العدالة: يجب أن تتم العملية الإدارية والقائمون عليها من مديرين بالعدالة وإلا ستصبح 
مجرد قوة قهرية تعتمد على سلطاتها الرسمية وليس على قبول العاملين بها. 


مهمة الإدارة: 


إن تحقيق التنمية المنشودة في ال مجتمع يتوقف على وجود المنظمات القادرة على تحقيق 
أهدافها والوفاء بمتطلباتهاء لذا كان الاهتمام المتعاظم بدور الإدارة باعتبار أنها أدارة النمو 
والتقدم. 


ولقد سارعت مختلف المجتمعات إلى الاهتمام بالعنصر البشري وإعداد الكوادر الفنية 
والإدارية اللازمة. لقيادة العمل بمنظمات المجتمع المختلفة باختلاف تخصصاتها وتبعيتها. 


فالإدارة مسئولية وتكليف. فهي مسئولية من منطلق أنها مسئولة عن تحقيق الأهداف 
التي وجدت من أجلها المنظمات في المجتمع. وهي تكليف من المجتمع باستخدام موارده 


وبالأسعار المناسبة وبالجودة المطلوبة. 


وتعتبر الإدارة دعامة رئيسية تعتمد عليها الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية 


27 


الفصل الأول 


والتعليمية والعسكرية. سواء كانت حكومية أو خاصة أو أهلية, لأنها تضع النظام السليم 

لاستثمار الموارد النادرة لإشباع أكبر قدر ممكن من الحاجات لدى الفرد والجماعة والمجتمع. 
بمعنى أن الإدارة كمهنة مسئولة عن تحقيق أهداف ال منظمات في المجتمع بكفاءة وفعالية. 
إن أي هدف صغيرا كان أو كبيرا لا يممكن تحقيق إلا إذا أعلنا العزم على تحقيقه؛ ثم عرفنا 

كيف نحققه, وكيف نصل إليه. وهذه هذه مهمة الإدارة. فعلى سبيل المثال فإن الإدارة مسئولة 

عن صنع القرارات الرشيدة لإنجاز الأعمال واطهام المطلوبة, وحل المشكلات التي تواجه المنظمة 

وا مجتمع بطريقة علمية وموضوعية وعادلة. 

ويشرح عبدالرحمن توفيق مهمة الإدارة من خلال النقاط التالية: 

1- الإدارة هي لغة الحياة التي يتمكن بها الإنسان من تحقيق أحلامه لأنها تنظم أدوات 
الإنسان وموارده وتمكنه من حسن استخدامها وسلامة توجهها بالمسارات الإدارية والاقتصادية 
السليمة, لا يقتصر دورها فقط على إدارة الموارد بل يتعداه إلى تنظيم أساليب التفكير 
والتدبيره ويمتد كذلك إلى أساليب وطرق القياسء وتقييم الأداء الإنساني وكذلك تقييم أداء 
المشروعات اقتصاديا وماليا. 

2- إن حياة الشعوب زاخرة بالمواقف التي لعبت فيها الإدارة دورا حيويا في إدارة المشروعات 
وازدهار المجتمعات وإدارة المواقف الصعبة فيهاء ومن بين أهم الأمثلة: 

ه كيف استطاعت أمانيا واليابان تحقيق المعدلات الصناعية رغم التدمير الكامل بكل ما فيها 
خلال الحرب العامية الثانية. 


ه كيف تمكنت بعض دول شرق آسيا من منافسة الدول الصناعية الكبرى. 
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ه كيف تمكن الجندي المصري من عبور خط بارليف في حرب السادس من أكتوبر متجاوزا كل 
الحسابات العلمية: السدود والخزانات والتطور العلمي والعملي الباهر في كافة العلوم 


وكيف تم تحقيقه؟ 


3- إن الإدارة هي خلاصة التجربة الإنسانية في تحقيق الممكن والمستحيلء لأنها العلم الذي 
استفاد من كل العلوم ولخص كل التجارب الإنسانية. وحولها إلى دروس مستفادة يمكن 
نقلها من جيل لآخر. إنها باختصار علم بناء الحضارات وحمايتها من الاندثار. وهي كذلك 
علم التدمير والهلاك والقضاء على البشرية وقهر الشعوبء لذا يبقى السؤال دانئما هو كيف 
نحسن استخدام الإدارة كعلم؟ وكوسيلة لتحقيق أهداف الشعوب؟ 


وظائف الإدارة: 


اختلف العلماء والباحثون في الاتفاق على تعريف واحد للإدارة. كذلك فإنهم م يتفقوا على 


تحديد واضح لوظائفهم الإدارية (قصمتأعصنظ غمعسعع مصه21)» فمنهم من يرى أن وظائف الإدارة 


1- صنع القرار. 
2- التخطيط. 
3- القيادة. 

4- الرقابة. 


ومنهم من يحدّد وظائف الإدارة في: 


5- توظيف الظاقات البشرية. 
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4- التدريب. 
5- التمويل. 
ورأي ثالث يعرض وظائف الإدارة في: 
1- صنع القرارات. 
2- التخطيط. 


3- التنظيم. 
4- التوجيه. 


شكل رقم (1) 


وظائف الإدارة 


ماهية الإدارة 


ويمكن شرح هذه الوظائف باختصار كما ياي: 


1- صنع القرارات عصتعله81 صسمنونء1: 


وظيفة صنع القرارات هي جوهر عملية الإدارة ‏ وتتضمن هذه الوظيفة سلسلة من الخطوات 


القائمة على أساس بعض المعايير والتي تهدف إلى الاختيار الواعي بتحديد البديل الأنسب من بين 


البدائل المتاحة يلواجهة موقف محدد. 


ويقصد بالقرار الاختيار من بين عدة بدائل مطروحة بقصد تحقيق هدف معين. 


ولاختيار القرار المناسب من بين البدائل المطروحة, فإنه يمكن الاعتماد على العديد من المعايير 


التكلفة. 


العائد. 
الزمن. 
الجودة. 
السلامة 
القبول. 
البيئة 
والإجابة عن الأسئلة التالية يمكن أن تساعد في اختيار البديل المناسب (اتخاذ القرار): 
هل البديل الذي وقع عليه الاختيار سوف يؤدي إلى مواجية المشكلة؟ 
هل هذا البديل مقبول بالنسبة لكل أطراف المشكلة؟ 
هل هذا البديل يمكن وضعه في شكل خطة عمل تفصيلية؟ 
هل الوقت يسمح باستخدام هذا البديل؟ 
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5- هل تسمح الموارد البشرية واطالية والمادية بتطبيق هذا البديل؟ 
6- هل يضمن هذا البديل عدم ظهور المشكلة في المستقبل؟ 


ونجاح المدير يعتمد بدرجة كبيرة على سلامة ما يتخذه من قرارات ودرجة قبولها سواء 
داخل المنظمة أو خارجها. 

ومن الملاحظ أن اتخاذ القرارات كنشاط يغطي كافة مجالات العمل داخل أي منظمة 
ويتم على كافة المستوياتء مما يدعو إلى القول في النهاية أن الإدارة هي سلسلة من القرارات 
الرشيدة المتزامنة والمتعاقبة. 

وتجدر الإشارة إلى أن أهمية القرار في أي منظمة تزداد. ونطاق شموله يتسع كلما ارتفع 
مستوى السلطة الإدارية التي تتخذ القرار داخل الهيكل التنظيمي للمنظمة. 

ومن الأهمية بمكان أن نفرق بين من يتخذ القرارء وبين من يسهم في اتخاذ القراه فمتخذ 
القرار يجب أن بملك السلطة الإدارية التي تعطيه الحق في اتخاذ القرارات في حدود معينة: بيد 
أن ذلك لا يعني أن ينفرد متخذ القرار في جميع الأحوال باتخاذ القرارء بل أن هناك الكثيرين في 
المنظمة من الممكن أن يساعدوه على اتخاذ القرار المناسب. 
ومدى استخدام ادير لسلطاته وصلاحياته, والذي قدمه كل من (تانيبناوم) 10 280516 و 
(شميدث) غلنصطء5 معدلا ف مقالة لهما عن «كيف تختار النمط القيادي؟» والمنشورة عام 


3م 
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القيادة اللتمركزة ف المرءوسين الل ب--ا-ا هه 


وك القيادة المتمركزة في الرؤساء 


مدى استخدام المدير لسلطاته وصلاحياته 


أ 1 أ 


يعرض ادير يقدم المدير 
ا مشكلة ويتقبل أفكارا ويطلب 
الاقتراحات ثم السؤال ويشجعه 
يتخذ القرار ثم يتخذ هو 
القرار 


يعين امدير الحدود يقدر المدير يحاول امدير إقناع 


التى تتخذ الجماعة قرارات مبدثية الآخرين بقراراته بعد 
في إطارها القرار قابلة للتغير اتخاذها 


بدائل السلوك المتاحة للمدير في المواقف المختلفة 


شكل رقم (2) 


متصل السلوك القيادي 
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2- التخطيط عصنتصصهاط: 

التخطيط هو عملية عقلية للمواءمة بين الموارد والاحتياجات. واختيار أفضل مسار للفعل 
من بين مسارات بديلة. ووضع ذلك في شكل خطة وميزانية لتحقيق أهداف محددة في 
المستقبل. 

بمعنى أن التخطيط هو مرحلة التفكير التي تسبق تنفيذ أي عمل والتي تنتهي بإعداد 
خطة عمل. كذلك يمكن تعريف التخطيط بأنه عملية التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له. 


ومن عناصر التخطيط السليم نذكر: 
أ- الاعتماد على معلومات كافية وحديثة ودقيقة. 
ب- تحديد ووضوح الأهداف. 
ج- الاستخدام الرشيد للموارد المتاحة والممكنة. 
ويشتمل التخطيط على مجموعة من المراحل مثل: وضع الأهداف والمعاييره ورسم السياسات 
والإجراءات والتنبؤات» وإعداد الميزانيات» ووضع برامج ومشروعات العمل والجداول الزمنية لها. 
وتعتبر الخطط التنظيمية بممثابة الإطار الذي يحفز ويحقق التكامل بين الأنشطة الفردية 
المختلفة داخل المؤسسة. وتحدد الخطط ما يجب أن تؤديه المؤسسة » وأين ومتى وكيف ومن 
الذي يقوم بالأداء. ويخطط المدير عادة لعدة أسباب: 
أ- تحديد اتجاه عام لمستقبل المؤسسة. ومن ثم تحديد أهداف وتوجهات ال مؤسسة, مثل: 
زيادة الأرباح أو توسيع حصتها في السوق, كذلك مسئوليتها الاجتماعية. 


ب- ربط موارد المؤسسة بإنجاز هذه الأهداف. وضمان توفير تلك الموارد لإنجاز الأهداف. 
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ج- تقرير الأنشطة الضرورية لإنجاز الأهداف. 


د- اتخاذ قرار بشأن المهام الواجب أداؤها للوصول إلى تلك الأهداف. 


3- التنذ لتنظيم كستأمنصدع01: 

يتطلب وضع الخطط السابقة موضع التنفيذ ضرورة تحديد الاختصاصات المختلفة المطلوبة لهاء 
ثم توزيعها على الأفراد والجماعات المختلفة داخل المنظمة بطريقة منظمة تحقق تعاونهم معا 
من أجل تحقيق الأهداف المشتركة بينهم. 

إن جوهر وظيفة التنظيم يقوم على أساس تجميع المدخلات البشرية والاقتصادية في 
وحدات تنظيمية مختلفة. ثم تحديد العلاقات بين هذه الوحدات با يحقق التكامل والتنسيق 
بينها من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة بكفاءة وفعالية. 

باختصار فإن وظيفة التنظيم تشمل: وضع الهيكل التنظيمي المناسبء وتهيئة وتطوير بنية 
الوظائف الإدارية المتداخلة بناء على متطلبات التخطيطء وتوزيع المسئولية المخطط لها على 
الأشفخاص الذين يشغلون هذه الوظائفء وتحديد العلاقات التنظيمية بين مختلف ال مناصب. 


4- التوجيه وصناءء1آ: 


وظيفة التوجيه تشمل مجموعة من الوظائف الفرعية هي: القيادة والإشراف والاتصال 
والتحفيزء ويمكن شرح ذلك باختصار كالتالي: 

إن الموارد البشرية كي تتصرف طبقا للأهداف والخطط والسياسات والإجراءات السابق تحديد 
لايد من الاتصال معهاء وتوفير القيادة والإشراف لهاء وتقديم التحفيز المناسب لها. 


ولا تقتصر هذه الوظيفة على إصدار الأوامر والتعليمات فقط من خلال الوحدات 
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التنظيمية» ولكن تهتم أيضا بإشراك العاملين في صنع القرارات وبقبول هذه الأوامر والتعليمات 
وتنفيذها من قبل العاملين. 

ويحتاج جميع العاملين وعلى مختلف المستويات قدرا من التحفيز لتشجيعهم على العمل 
وجودته بما يحقق زيادة الإنتاجية. 


5- الرقابة وصتلامتدصم0: 

تتم وظيفة الرقابة من خلال وسائل الضبطء وذلك حتى نتأكد من أن كل شيء في المنظمة 
يسير وفق السياسات والخطط واطيزانيات الموضوعة. والهدف من الرقابة هو رصد الأخطاء 
والقيام بتصحيحها والعمل على تجنبها مستقبلا. 

بمعنى أن وظيفة الرقابة تهدف إلى التأكد من أن الأداء الفعلي يتم طبقا للأهداف والخطط 
والسياسات التي سبق وضعها (عن طريق وظيفة التخطيط) ومن خلا الهيكل التنظيمي ا موضوع 
(وظيفة التنظيمي). ثم تحفيز وتشجيع العاملين على تنفيذها (عن طريق وظيفة التوجيه). 

والرقابة كوظيفة إدارية تزود الإدارة بالمعلومات عن الأداء الفعلي حتى يكن مقارنتها 
بالمعايير التي سبق تحديدهاء فإذا كانت هناك اختلافات غير مرغوب فيها بين الأداء الفعليي 
والأداء المخططء فإنه يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية والتي قد تأخذ أشكالا متعددة باختلاف 
الظروف السائدة. 


مبادئ الإدارة: 


المبادئ (»امكمنط) هي حقائق أساسية لها صفة العمومية. وهي كذلك خطوط إرشادية 


وقواعد موجهة لكل من اممارسة والقرارات والأفعال. 
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خطأء بمعنى أنها مجموعة الأحكام أو التعليمات التي تستعمل كموجهات للسلوك وللعمل. 
ويمكن التوصل إلى المبادئ؛ إما عن طريق الدروس المستفادة من الخبرات المكتسبة أو عن 

طريق نتائج البحث العلمي أو الاثنين معا. 
وقد وضع (هنري فايول) اهره8 .11 14 مبدأ من مبادئ الإدارية هي كالتالي: 

1- مبدأ تقسم العمل: حيث تزداد كفاءة الأفراد كلما تخصصوا في أداء عمل كما هو الحال 
على خط الإنتاج. 

2- مبدأ السلطة والمسئولية: ويشير هذا المبدأ إلى أن المسئولية هي نتيجة لتخويل السلطة, 
ومترتبة عليها. ومن الأهمية بمكان وجو تعامل بين العنصرين. 

3 مبدأ الانضباط أو ضبط السلوك والتأديب: ويشير هذا المبدأ إلى أهمية إطاعة الأوامر 
واحترام أنظمة العمل وتطبيق نظام التأديب. 

4- مبدأ وحدة القيادة: ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة أن يتلقى المرؤوس التعليمات والأوامر من 
رئيس واحد. 

5- مبدأ وحدة التوجيه: ويشير هذا المبدأ إلى أن كل مجموعة من الجهود أو الأنشطة يكون 
لها هدف واحدء كما يجب أن يكون لها رئاسة واحدة توجهها وتحدد إطار عملها. 

6- مبدأ أولوية المصلحة العامة: ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة إعطاء الأولوية للمصلحة العامة على 
المصلحة الفردية. 

7- مبدأً المكافأة العادلة: ويشير هذا المبدأ إلى أن أنظمة المكافآت والتعويضات العادلة توفر 
قدرا كبيرا من الرضاء لكل من العامل وصاحب العمل. 
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8- مبدأ تدرج السلطة: ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة الالتزام بخطوط السلطة من أعلى مرتبة إلى 
أدنى مرتبة» ويقرر هذا المبدأ عدم تخطي الرئيس المباشر في الاتصالات. 
و مبداً المركزية: ويشير هذا المبدأ إلى أن الظروف والمواقف القائمة هي التي تحدد درجة 
مركزية السلطة. 
0 مبدأ النظام أو الترتيب: ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة وضع كل شخص أو كل شخص في 
1- مبدأ المساواة ويشير هذا المبدأ إلى أهمية معاملة الإدارة لأفراد القوى العاملة بعدالة 
ومساواة » فذلك يرفع من معنوياتهم. 
2 مبدأ استقرار العاملين: ويشير هذا المبدأ إلى أهمية استقرار أفراد القوى العاملة في 
وظائفهم وأعمالهم بدرجة معقولة: فدوران العمل السريع يكلف المشروع كثيرا. 
3- مبدأ توفير روح المبادأة والابتكار: ويعبّر هذا المبدأ على أهمية التفكير والتأمل عند وضع 
الخطة وتنفيذهاء وعلى رجال الإدارة أن يشركوا مرؤوسيهم في اتخاذ القرارات. 
4- مبدأ روح الفريق: ويشير هذا الطبدأ إلى أهمية تنمية الإدارة لروح الفريق والتعاون بين 
العاملين. 
وقد أضفى (فايول) 01ر8 .11 على مبادئ الإدارة طابع العمومية في التطبيق حيث هي 
مبادئ تطبق بصفة عامة أيا كان نشاط المنظمات (صناعية أو زراعية أو تجارية أو حكومية أو 
غيرها). وعلى أن يتم هذا التطبيق للمبادئ الإدارية في ضوء الظروف الخاصة وامتغيرة لهذه 
امنظمات. 
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مستويات الإدارة: 


1- الإدارة العليا (غمعصععهسهك3 مه70): 
وهي المسئولة على سبيل المثال عن: 

وضع وترتيب الأهداف العامة للمنظمة. 

ه السياسة العامة للمنظمة 

« تدبير الموارد للمنظمة. 

« التخطيط الاستراتيجي (طويل المدى). 

ه ربط ال منظمة بالبيئة ا محيطة. 

ه صنع القرارات الرئيسية الحاكمة. 

« إدارة الأزمات الكبيرة. 

« الإشراف على الإدارة الوسطى. 


دم 


- الإدارة الوسطى ()معدمءع دصه321 3110016): 
وهي المسئولة على سبيل المثال عن: 

« تلقي الاستراتيجيات والسياسات العريضة من الإدارة العلياء ثم تقوم بترجمتها في شكل 
أهداف وبرامج محددة يمكن تنفيذها. 

الربط بين المستويات الإدارية المختلفة في المنظمة. 

ه تحقيق التنسيق والتعاون بين إدارات وفروع المنظمة. 

« التخطيط متوسط ال مدى. 

» إدارة الأزمات المتوسطة. 


ه الإشراف على الإدارة الإشرافية. 
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3- الإدارة الإشرافية ()معصعع مصهك8 جدمعتجممنة): 
الإدارة الإشرافية أو الإدارة المباشرة هي المسئولة على سبيل المثال عن: 
« الإشراف والرقابة على عمليات التنفيذ أي عن الإنتاج الفعلي للسلع والخدمات. 
المتابعة والتقييم للمشروعات والبرامج والعاملين. 
ه تحقيق التنسيق والتعاون داخل كل مشروع أو برنامج. 
« التخطيط قصير المدى. 
إدارة الأزمات البسيطة أو الصغيرة. 


شكل رقم (3) 


مستويات الإدارة 


السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية 1167م طاددة ]5 دداونء؟ عصنذآ: 


تعرف السلطة :ننمطسى بأنها الحق في اتخاذ القرارات من أجل توجيه أعمال الآخرين من 
خلال إصدار الأوامر والتعليمات. وفي مجال الإدارة عادة ما نفرق بين السلطة والسلطة 
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فالمديرون التنفيذيون #ودصه< عمنة هم الأفراد الذين لديهم سلطة توجيه أعمال 
مرؤوسيهمء وعادة ما يكونون رؤساءء. هذا بالإضافة إلى أنهم مسئولون عن تحقيق الأهداف 
الرئيسية للمنظمة, ومن أمثلة المديرين التنفيذيين: مديرو الفنادقء ومديرو الإنتاج والطبيعات. 

أما المديرون الاستشاريون «هودمه]3 5:6 فهم الأفراد الذين لديهم سلطة تقديم النصح 
والمشورة للمديرين التنفيذيين لمعاونتهم في تحقيق الأهداف الرئيسية للمنظمة. وبصفة عامة 
نجد أن مديري الموارد البشرية هم مديرون استشاريون فهم مسئولون عن تقديم المساعدة 
وإسداء النصح وامشورة للمديرين التنفيذيين 2 شؤون الاستقطاب والتعيين والأجور وا مكافآت. 
استقصاء: هل أنت مشرف ممتاز؟ 

الإشراف 20000 عبارة عن الجهود التي يبذلها ا مشرف أو رئيس العمل لمساعدة 
المرؤوسين على التغلب على ما يواجههم من مشكلات أثناء العمل. وعلى أداء وظائفهم على نحو 
أفضل. 

وكما يفعل مدرب كرة القدمء فإن المشرف أو رئيس العمل يراقب أعضاء فريقه. ويعرفهم 
جيداء ويساعدهم على مساعدة أنفسهم, ويجعلهم يوظفون أ فضل ما لديهم من إمكانات؟ 

فعلى سبيل امثال. فإنه يمكن التغلب على نقاط الضغط في الأداء عن طريق الإشراف 
والتوجيه الذي يقوم به المشرف أثناء العمل. 

كذلك يمكن حل معظم المشكلات الكبيرة مع المرؤوسين بالتوجيه السليم» كما يمكن القضاء 
على المشكلات الصغيرة قبل أن تستفحل. فيمكن أثناء الإشراف علاج مشكلات كالإهمال والتراخي 
في التنفيذ وكثرة الغياب والعناد وغيرهاء وذلك بالتوجيه لا بالتأنيب. 
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والغرض من هذا الاستقصاء هو مساعدتك على تحديد ما لديك من نقاط قوة أو ضعف 
كمشرف أو موجه. 
الاستقصاء: 
1- ما مدى قدرتك على مناقشة مرؤوسيك في نواحي الأداء التي يجب عليهم تطويرها 
وتحسينها؟ 
لا قدرة كبيرة لا قدرة متوسطة لا قدرة ضعيفة 
2- ما مدى قدرتك على تشجيع مرؤوسيك على التحدث معك حول مشكلات العملء عندما 
يترددون أو يرغبون في مناقشتها؟ 
لا قدرة كبيرة لا قدرة متوسطة لا قدرة ضعيفة 
3-. ما مدى قدرتك في مساعدة مرؤوسيك على تحديد أسباب المشكلات التي تواجههم في 
العمل؟ 
لا قدرة كبيرة لا قدرة متوسطة لا قدرة ضعيفة 
4- ما مدى قدرتك في مساعدة مرؤوسيك على حل المشكلات التي تواجههم في العمل؟ 
لا قدرة كبيرة لا قدرة متوسطة لا قدرة ضعيفة 
5- ما مدى قدرتك في مساعدة مرؤوسيك على اتخاذ القرارات؟ 
لا قدرة كبيرة لا قدرة متوسطة لا قدرة ضعيفة 
6- ما مدى قدرتك في أن تصبح حازما عندما يستدعي الموقف ذلك؟ 


02 


ماهية الإدارة 


7- ما مدى قدرتك في إقناع مرؤوسيك بدون اللجوء إلى التهديد الصريح أو الضمني؟ 

8 ما مدى قدرتك على مساعدة مرؤوسيك الذين يعانون من مشكلات خاصة كالإدمان أو 
مشكلات عائلية أو التوتر؟ 

و ما مدى قدرتك على مساعدة مرؤوسيك على إنجاز أهداف العمل وفق الجدول الزمني 
امحدد؟ 

0 ما مدى قدرتك على عدم جعل روتين العمل اليومي يشغلك عن تدريب وتوجيه 
مرؤوسيك. 

11- ما مدى قدرتك على اتخاذ القرارات دون التحيز القائم على أساس السن أو الجنس أو 
اللون أو الأصل أو الدين أو العلاقة الشخصية؟ 

التعليمات: 

1-. أعط لنفسك 3 درجات في حالة الإجابة قدرة كبيرة. ودرجتين في حالة الإجابة قدرة 


متوسطة. ودرجة واحدة في حالة الإجابة قدرة ضعيفة. 
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تفسير النتائج: 
أ- في حالة الحصول على 25 درجة فأكثر فأنت مشرف ممتازء أنت تفهم المعنى السليم 
للإشراف وتطبقه في العمل. سوف تنجح في إدارة مرؤوسيكء وتحقق الأهداف المطلوبة 
ب- أما إذا حصلت على 12 - 22 فأنت مشرف جيد. أحيانا تطبق المعنى السليم للإشراف 
وتقدم التوجيه وا مساعدة بلرؤوسيك. وأحيانا أخرى تنسى ذلك. وتمارس الإشراف كنوع من 
السلطة والرقابة وتصيد الأخطاء. حاول أن تتغلب على نفسك في حبها للسلطة. 
ج- وإذا حصلت على 11 درجة فأقل فأنت ذو قدرة إشرافية ضعيفة. يجب عليك أن تعرف 
أن الإشراف الفعّال هو توجيه المرؤوسين وتدريبهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم لأداء 
العمل بشكل أفضل. ننصحك بأن تشترك في أكثر من برنامج تدريبي عن الإشراف والتوجيه 


وفن قيادة الآخرين. 
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أدوار ومهارات وأبعاد الإدارة 


أشتمل هذا الفصل على: 

نا من هوالمدير؟ 

أدوار المدير 

مهارات الإدارة 

أبعاد الإدارة 

أنواع الإدارة. 

المتغيرات العالمية والإقليمية والمحلية. 
تحديات الإدارة في بيئة عامية. 
مقومات المدير الناجح. 
استقصاء: هل أنت إداري جيد؟ 
أفكار عظيمة في الإدارة. 


١‏ الفصل الثاني 


أدوار ومهارات وأبعاد الإدارة 2 


من هو المدير؟ 


يشير مصطلح المدير ©ودصه]ة إلى الشخص الذي يدير الأفراد والموارد في أحد الأقسام أو 
الإدارات أو الفروع أو المواقع.. أو حتى الذي يدير ا منظمة ككل. 


بمعنى أن المدير هو الشخص الذي ممارس مهنة الإدارة ووظائفها (صنع القرارات والتخطيط 
والتنظيم والتوجيه والرقابة). وذلك لتحقيق الأهداف الخاصة بالقسم أو الإدارة أو الفرع أو 
ا موقع أو ا منظمة ككل. 

ويعتبر المديرون هم الثروة الرئيسية لأي مشروع أو لأي منظمة. ويقول (بيتر دراكر): إن 
المديرين هم أغلى مورد. وتتناقص قيمتهم أسرع من أي شيء آخرء ويحتاجون إلى تطوير وتغيير 
مستمر. وقد يستغرق بناء مجموعة من المديرين عدة سنواتء ولكنها قد تستنزف في فترة قصيرة من 
إساءة الحكم. 

ويمثل ال مديرون جزء صغيرا من العاملين في ال منظمة. فمعظم العاملين يؤدون أعمالا 
تنفيذية غير إدارية» والفرق بين المدراء وباقي العاملين هو أءه يتم تقييم المدراء على أساس 
درجة كفاءتهم وفعاليتهم في إدارة الأفراد والموارد بمما يحقق الأهداف المخططة للمنظمة بصورة 


رشيدة. 
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وجميع المدراء يواجهون تحديات عديدة وعليهم إيجاد طرق أكثر كفاءة وفعالية لتحفيز 
العاملين من أجل زيادة إنتاجية وربحية ا منظمة. 

هذاء وهناك عديد من التسميات التي تطلق على المدير في الحياة العملية وذلك حسب 
المستوى الإداري الذي يعمل به. فيطلق عليه رئيس المنظمة: ومدير قطاع: ومدير عامء: ونائب 
مدير عامء ومدير عام مساعد. وذلك على مستوى الإدارة العليا. ويطلق عليه مديرا ونائب مدير 
ومديرا مساعداء وذلك على مستوى الإدارة الوسطى. ويطلق عليه رئيساء ونائب رئيسء ورئيسا 


مساعدا . ومشرفاء وذلك على مستوى الإدارة الإشرافية. 


أدوار المدير: 


الدور 801 هو: مجموعة الأنشطة والسلوكيات التي يتوقعها الآخرون من الفرد كممارس 
لهذا الدور ولكل فرد منا من الأدوار في الحياة والعملء منها: دوره كابن وزوج وأب .. ودوره 
كموظف أو زميل أو رئيس أو مدير .. ويوضح أحمد سيد مصطفى أن دور الفرد في العمل ينبع 
من طبيعة وظيفته أو مركزه التنظيميء ويرتبط بمفهوم الدور مصطلحات إدارية مهمة, يمكن 
تحديدها كالتالي: 


1- الأداء 211112 
يقصد بالأداء المهني: القيام بالشيء أو تأدية عمل محدد. أو إنجاز مهمة أو نشاط معين. 


2- الأداء ال مهني عءمفصسمطمء2 لمسمومءم: 

يقصد بالأداء المهني: القيام بأعباء الوظيفة التي يقوم بها الشخص من مسئوليات وواجبات, 
وفقا للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدربء هذا ويمكن معرفة هذا ال معدل عن 
طريق تحليل الأذاء. 
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3 د تحليل الأداء 15 لط ععممصسرم 1< : 
يقصد بتحليل الأداء: دراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقه. وإنشاء علاقة عادلة 


4- معد ل الأداء 110112211 112166 
يقصد بمعدل الأداء: كمية العمل التي ينجزها فرد واحد أو مجموعة من الأفراد خلال زمن 
معين» تحت الظروف الطبيعية للعملء أو مقدار الزمن اللازم لإنجاز كمية العمل. 


ويؤدي المديرون الوظائف الإدارية الرئيسية الخمس عن طريق وأثناء قيامهم بمجموعة 
متنوعة من الأدوار الإدارية و01 لمتتاعع د طهدالا. 

وتشير معظم كتب الإدارة إلى أن المديرين عليهم تغيير أدوارهم التقليدية والانتقال إلى 
ممارسة أدوارهم الحديثة وامعاصرة. فعلى سبيل امثال عليهم الانتقال من دور الإدارة 112225 
إلى دور القيادة 124 ومن دور التحكيم والضط 601مه0 إلى دور التأثر ععمعتقملء ومن دور 
معطي التعليمات :عطاه :“م1 إلى الدور الميسر أو المسهل 06:ه)ذان52, ومن دور تجنب 
المخاطر ءعءصهةزه؟ة 81516 إلى دور إدارة المخاطر عاونظ8 غمعصوودصة31, ومن العمل الفردي لم1 
إلى العمل الفريقي 17011 حصوع1. ومن دور مالك المعلومات 1مقطذ دمغدصعممة. ومن دور المفوض 
عندوعاء2 إلى دور مانع القوة وتمكين المرؤوسين مع«ومصظ. 


هذاء وهناك محاولات عديدة لتصنيف الأدوار المطلوبة من المديرء نذكر منها: 


© اطدير القائد, ال مدير مركز المعلوماتء ال مدير حلال المشكلات. المدير مخصص اموارد. المدير ال مبدع 
الأول. 
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« المدير يعمل مع ومن خلال الآخرينء ا مدير يتحمل المسئولية ويحاسب. المدير يحقق التوازن 
ويضع الأولويات» المدير يتخذ القرارات» المدير المفكر, المدير سياسي. 
-المدير الزعيم (المثال والنموذج والوالد). 
- ا مدير القائد (يوجه ويحفز ويحرك). 
- اطدير المراقب (يتابع ويحاور ويرشد ويصحح). 
- ا مدير ضابط الاتصال (مركز وحلقة الوصل). 
- ا مدير رجل الأعمال (يبحث عن فرص الاستثمار). 
- امدير حلال المشكلات والأزمات (مبادر ومخطط). 
- المدير موزع معلومات (يصمم ويدير نظام المعلومات). 
- ا مدير مخصص موارد (يجيد الاستثمار) . 
وهناك من يحدد الأدوار الرئيسية للمدير في: 
1- دور إداري يتمثل في ا لمساهمة في العملية الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 
2- دور يمثل فيه المنظمة في مواقف معينة سواء أمام العاملين أو أمام الغير. 
3-. تكوين علاقات أفقية بقصد التنسيق مع نظرائه في ال منظمة أو خارجها. 
4- دور إعلامي كمتابع ومتلق وناشر أو ناقل للمعلومات بل ومتحدث رسمي. 
5- دوره في عملية اتخاذ القرارات في مجالات متعددة. 
6- دورة في مواجهة وعلاج المشكلات وحل الخلافات داخليا وخارجيا. 
7- دوره في ترشيد واستخدام الموارد البشرية وامالية. 


8- دور في التنمية والتطوير. 


هذا ويمكن تحديد ثلاثة أنواع رئيسية لأدوار المديرين كالتالي: 
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أولا: أدوار مرتبطة بصنع القرارات 10165 1مدمنوءء2: 
ومن هذه الأدوار نذكر: 

1- صانع القرارات. 

2- متخذ القرارات. 

3- الطفاوض. 

4ه- مخصص ومزع اطوارد. 

5- معالج الصراعات والاضطرابات. 


ثانيا: أدوار متعلقة بالمعلومات 10165 صمناأهطندمكم1: 
ومن هذه الأدوار نذكر: 

1- جامع ال معلومات. 

2- مصدر المعلومات. 

3- محلل ال معلومات. 

4- موزع المعلومات. 

5- متابع/مراقب. 

6- المتحدث الرسمي. 


ثالثا: أدوار مرتبطة بالعلاقات مع الآخرين 10165 505321يءمعاهآ: 


ومن هذه الأدوار نذكر: 


2- المرشد/ املوجه. 
3- حلال المشكلات. 
4- حلقة اتصال. 

5- الوسيط. 
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وفي هذا السياق يؤكد محمد محمد إبراهيم على أربع نقاط مهمة هي: 

1- تتطلب وظيفة كل مدير أداء مزيج من هذه الأدوار. 

2- غالبا ما تؤثر هذه الأدوار على خصائص العمل الإداري. 

3 هذه الأدوار مترابطة بدرجة مرتفعة. 

4- تتباين الأهمية النسبة لكل دور تباينا ملحوظا حسب المستوى الإداري وحسب الظروف 
التي تمر بها ا منظمة. 


وينبه (بيتر دراكر) © مدمط م56 في هذا الشأن بأن معظم المديرين يضيعون أغلب 
وقتهم في ما ليس ب «إدارة»» وعلى مدير المبيعات القيام بالتحليل الإحصائي أو بالتراضي ومهادنة 
عميل مهم. على ملاحظة العمال إصلاح الأدوات وكتابة تقرير الإنتاج» وعلى مدير التصنيع 
تصميم مصنع جديد وترتيب واختبار مواد جديدة. 

كما يقوم رئيس الشركة بعمل تفاصيل قرض بنكي أو مناقشة عقد كبيرء أو قضاء ساعات في 
حضور غداء. تكريما لموظف ذي خدمة طويلة. إن كل هذه الأشياء تنتمي إلى عمل خاص. وكلها 
ضرورية ويجب القيام بها بإتقان إلا أنها بعيدة تماما عما يفعله كل مدير مهما كان عمله 
ونشاطه. وبغض النظر عن رتبته ومركزه. ذلك هو العمل الذي يقوم به كل المديرين ويختصون 
به. ويمكننا أن نطبق التحليل ال منظم للإدارة العملية على عمل المديرء كما يمكننا عزل ما يقوم 
بعمله رجل لأنه مدير. وتقسيمه إلى عمليات مكونة له وبذا يمكن لرجل أن يحسن أداءه 
كمدير بتحسين أدائه الأنشطة المكونة له. 


مهارات الإدارة: 


إن الإدارة هي عمل محدد ودقيق. ولهاذ فهي تتطلب مهارات (518115) محددة ودقيقة, 
وعلى المدير اكتساب عديد من اطهارات التي تجعله قادرا على ممارسة الوظائف 
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الإدارية الخمس والقيام بالأدوار الإدارية الثلاث السابق الحديث عنهاء ونذكر من تعريفات 
المهارة ما يلي: 
1- السرعة والدقة في أداء عمل من الأعمال مع الاقتصاد في الجهد المبذول. 
2- القدرة على عمل شيء معين لتحقيق هدف محدد. 
3-. القدرة على تحقيق الأهداف بفعالية. 
4- مزيج من الخبرة المكتسبة من الأفعال أو الأنشطة بجانب القدرة الذهنية على تطبيق هذه 
الأفعال بفعالية وبراعة. 
هذا ويمكن أن نقول: إن المهارة هي القدرة على استخدام المعرفة في تحقيق هدف معين 
بدقة وسهولة وسرعة وسلامة وأمان. 
وفي ضوء ما سبق يمكن وضع العادلة التالية: 
المهارة - الرغبة (الاستعداد) + المعرفة + القدرة + الإتقان + السرعة 
إن المهارة لا تكتسب لفظياء وتظهر أثناء العمل والممارسة أو أثناء أداء المسئوليات المكلف 
بها الفرد. فاكتساب امهارات يتم عن طريق: الدراسة و معرفة والفهم, ثم التدريب على 
ممارستهاء ثم التثبيت لها. 
هذاء ويمكن تحديد ثلاث مهارات على أي مدير اكتسابهاء بل وإجادتهاء وهي كالتالي: 
1- مهارات فكرية 5للك51 لهت مععمصه0: 


المهارات الفكرية أو ما يطلق عليه في كتابات أخرى بالمهارات الإدارية أو الإدراكية. ويقصد بها 
القدرة على التفكير المنطقي ا مرتبء وتصور الأمور ورؤية الأبعاد الكاملة لأي مشكلة ماء وتحديد 
العلاقات بين المتغيرات المختلفة, ومن أمثلة المهارات الفكرية نذكر: مهارة التخطيطء مهارة تحليل 
المشكلاتء مهارة القيادة. مهارة الإقناع» مهارة التفاوضء مهارة اتخاذ القرارات. 
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2- مهارات إنسانية 514115 صسدسن11: 


المهارات الإنسانية أو ما يطلق عليها في كتابات أخرى بمهارات الاتصال والتعامل مع الآخرين» 
ويقصد بها القدرة على التعامل الفعّال الناجح مع الآخرين (مع الزملاء ومع المرؤوسين ومع 
الرؤساء ومع العملاء)» ومن أمثلة المهارات الإنسانية نذكر: مهارات الاتصال مع الآخرينء ومنها: 
مهارة الاتصال اللفظي ( الشفهي وال مكتوب). ومهارة الاتصال غير اللفظي (مهارة لغة الجسم)ء 
ومهارة كسب الآخرين وكسب احترامهم. 

3- مهارات فنية وللن51 لمعنصطء»ء1: 

امهارات الفنية يقصد بها القدرة على القيام بالعمل المطلوب بالشكل السليمء ومعرفة 
تسلسل هذا العمل وخطواته. والإجراءات اللازمة للقيام بالعمل المطلوبء ومن أمثلة المهارات 
الفنية نذكر: مهارة رصد وتحليل البيانات» مهارة استخدام الحاسب الآلي؛ ومهارة كتابة التقارير, 
مهارات العرض والتقديمء مهارة وضع ميزانية. 

ويختلف المزيج الملائم من هذه المهارات باختلاف المستوى الإداري للشخص المسئولء 
والشكل التالي يوضح توزيع اطهارات المطلوبة على مستويات الإدارة المختلفة. 

وكما هو واضح من الشكل («التالي) أنه كلما تدرج الشخص وظيفيا إلى أعلى فهو يحتاج إلى 
اكتساب مهارات فكرية أكثر, وأنه كلما اتجهنا إلى أسفل الهرم أو الهيكل التنظيمي احتاج 
الشخص إلى مهارات فنية أكثرء أما مساحة أو ثقل المهارات الإنسانية فهي واحدة لجميع 
ا مستويات الإدارية. 
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الإدارة 


الإشرافية 


شكل رقم (4) 
مهارات الإدارة 
ويرى (بيتر دراكر) أن على المدير اكتساب المهارات الإدارية التالية: 
اتخاذ القرارات الفعّالة. 
تبادل الفكر والمعلومات في داخل المنظمة وخارجها. 
الاستخدام السليم للرقابة والمقاييس. 
الاستخدام السليم للأدوات التحليلية الخاصة بعلوم الإدارة. 


ويرى المؤلف أن مهارات الإذارة يمكن تصنيفها إلى ثلاث مهارات كالتالي: 
- مهارات إدارية وللكاكد لمتتعع2صه31: 
مثل: 


- مهارة صنع واتخاذ القرارات. 
- مهارة التخطيط. 
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- مهارة التنظيم. 
- مهارة التوجيه والإشراف. 
- مهارة الرقابة. 
- مهارة إدارة الوقت 
- مهارة إدارة الأزمات 
2- مهارات قيادية 5للن51 منطومء0مع.آ: 
مثل: 
- مهارة التأثير في الآخرين. 
- مهارة الإقناع. 
- مهارة بناء وإدارة فرق العمل. 
- مهارة إدارة الاجتماعات 
- مهارة توفير فرص النمو للآخرين. 
3- مهارات إدارة الذات 511115 أمعصء ع هصه]3 كاء5: 
مثل: 
- مهارة فهم الذات/ إدراك الذات. 
- مهارة تقييم الذات. 
- مهارة محاسبة الذات. 
- مهارة حفز الذات. 
- مهارة تطوير وتنمية الذات. 
- مهارة تقديم الذات بطريقة إيجابية. 
نقطة أخيرة بشأن هذه المهارات هي انه لا يمكن لأي مدير أن يبرع في هذه المهارات جميعاء إلا 


أنه يجب على كل مدير أن يفهم ماهية هذه المهاراتء وما يمكنها القيام به 
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لصالحه. وما تتطلب هذه المهارات منه. ويحتاج كل مدير إلى معرفة أساسية للمهارات الضرورية. 


أبعاد الإدارة: 

في ضوء ما سبق يمكن تحديد ثلاثة أبعاد للإدارة هي كالتالي: 
البعد الأول: مهمة الإدارة. 
ه البعد الثاني: وظائف الإدارة. 
« البعد الثالث: العمليات الإدارية. 

وتمثل العمليات الإدارية التخصص الفني للأنشطة الإدارية المختلفة من تمويل وأفراد 
وإنتاج وتسويق ومشتريات, هذه الأبعاد الثلاثئة تتفاعل مع البيئة ل ا محيطة با منظمة, 
والتي يمكن تحديد أنواعها كالتالي: 


1- البيئة الداخلية 12]62021: 


وتشمل مجموعة العوامل الداخلية التي تؤثر على الأداء الإداري بال منظمة: مثل: قنوات 
الاتصال وأهداف المنظمة. ونطاق ومجال عمل المنظمة والإدارات والأقسام بالمنظمة وثقافة 
ا منظمة. 


2- البيئة الخارجية 221ء):8: 
والتي تتكون من العوامل الاقتصادية والاجتماعية وامادية والقانونية والثقافية القائمة في 
المجتمع, والتي تؤثر سواء بالإيجاب أو بالسلب على المنظمة. 
ويمكن تصنيف البيئة الخارجية إلى الأنواع التالية: 
أ- البيئة الاقتصادية. 
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البيئة الاجتماعية. 
البيئة المادية والفنية. 
البيئة القانونية والحكومية. 


ويمكن التعبير عن أبعاد والبيئات التي تمارس من خلال في الشكل التالي: 


البيئة الداخلية 


مهمة 


الإدارة 


وظائف 


الإدارة 


البيئة المادية 
والفنية 


شكل رقم (5) 
أبعاد الإدارة والبيئات التى تمارس من خلالها 


أدوار ومهارات وأبعاد الإدارة 


أنواع الإدارة: 

توجد أنواع عديدة للإدارة» ويمكن وضع التصنيف التالي - امرتبط بموضوع الكتاب - لأنواع 
الإدارة كالتالي: 
1- الإدارة العامة. 
2- إدارة القطاع العام. 
3- إدارة الأعمال. 
4- الإدارة الدولية. 
5- إدارة منظمات المجتمع امدني. 

ويُقصد بالإدارة العامة أو الحكومية «مننهمةنهنص44 عناضم: النشاط الذي يتعلق بتنسيق 
الجهود الفردية والجماعية لتنفيذ سياسة عامة. 

والإدارة العامة في إطار هذا المفهوم تعني تنفيذ السياسة العامة للدولة وإخراجها إلى حيز 
الواقع» وهي بذلك تمثل مجموع النشاط والعمل الحكومي الموجه نحو أداء الخدمات العامة 
مكح ماع56 عناطتاط فيقصد بها إدارة امؤسسات العامة بالدولة, وتعرف امؤسسة العامة 
بأنها مشروع اقتصادي عام, له شخصية معنوية تملكه الدولة وتديره بأساليب تختلف عن الإدارة 
التقليدية للجهاز الحكوميء, وذلك لسد حاجة عامة من حاجات المجتمع. 

ومن الخصائص المهمة لهذه المؤسسات العامة هو تحررها من الروتين الحكومي في 
إجراءات التعاقد والشراء والتوظيف والتعامل مع رأس اللال. 

وبالنسبة لإدارة الأعمال ل تسصنحصلخ دوعصاسومسظ فهى الإدارة امهتمة بأوجه النشاط 
الاقتصادي الخاص (ع6:هط) الهادف إل تحقيق الربح 21011 . 


ومن أنواع الإدار 5 أيضا الإدار ة ا لدولية صمتغهمئنصنسل لهدمنغهدى )م1 والتى يقصد 
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بها إدارة المنظمات التي لها صفة دولية أو إقليمية: (منظمة الأمم المتحدة والمنظمات المتخصصة 
التابعة لهاء مثل: (مؤسسة اليونيسيف ومنظمة اليونسكو ومنظمة الصحة العالميةء وجامعة 
الدول العربية ومنظمة الدول الإفريقية). 

أما إدارة منظمات المجتمع اللدفي كددناممنهمهده تراءكه5 لحك عط 2ه؟ دمنندكتمنسةى فيقصد بها 
أوجه النشاط الإداري الذي يتوافر في منظمات المجتمع المدني مثل: (الجمعيات الأهلية والنقابات 
ا مهنية والعمالية والأندية الرياضية) . 

وفي ضوء ذلك فإن إدارة الجمعيات الأهلية كممناهةودقة تمفصساه7؟ عط ممنغههمنمنصهم 
تعتبر جزء أو نوعا من أنواع منظمات المجتمع المدني. 

وبصفة عامة فإن إدارة منظمات المجتمع تختلف عن الإدارة العامة في أنها لا تهدف إلى 
تقديم خدمات عامة. وإنما تهتم بخدمة فئة خاصة أو معينة من المواطنينء وتختف أيضا عن 
إدارة الأعمال من حيث إنها لا تهدف إلى تحقيق الربح بمفهومه العام: وإنما توجه دخلها نحو 
رعاية المنتمين إليها هم وأسرهم. 

هذاء ويمكن تقويم نجاح إدارة منظمات المجتمع المدني بمؤشرات عدة: منها: مدى رضاء 
الأعضاء المنتمين إلى المنظمة: هذا الرضا يمكن ملاحظته عادة من نتائج عملية الانتخاب الدولية 
لأعضاء مجالس الإدارة أو من قرارات الجمعية العمومية أو برضا الجمهور المستفيد. 


المتغيرات العالية والإقليمية والمحلية: 


وأيا كان نوع الإدارة فإنها لابد أن تراعي وتدرس وتستفيد من جميع المتغيرات المحلية 
والإقليمية والعالمية المحيطة بهاء بل عليها أن تسهم في إحداث هذه المتغيرات لا أن تكون دائما 
رد فعل لهاء ومن المتغيرات العاطية نذكر: 


00 


أدوار ومهارات وأبعاد الإدارة 


نحن في عصر العوطة. 

نحن في عصر المعلومات. 

نحن في عصر إدارة الجودة الشاملة. 

نحن في عصر حماية البيئة. 

نحن في عصر التقدم التكنولوجي. 

نحن في عصر التكتلات الاقتصادية والسياسية والعسكرية. 
نحن في عصر | دارة بلا أوراق. 

نحن في عصر الإدارة على المكشوف أو الإدارة ا مفتوحة. 
نحن في عصر الإدارة فائقة السرعة. 


ومن المتغيرات الإقليمية والمحلية/ نذكر: 


31 


-2 


زيادة الرغبة في التنمية. 

زيادة الاهتمام بالمجتمع امدلني توعنه5 1ذوزك. 

زيادة قوة التطلعات الشعبية والتوقعات الجماهيرية. 

استمرار مسئولية الدولة عن تحقيق مفهوم الدولة الإيجابية عام »:ننههم أو دولة 
الرفاهية 5:6 6:ك117 بمعنى مسئوليتها عن تحقيق الحد الأدنى من مستوى ال معيشة المناسب 
لجميع المواطنين وتحمل الدولة عبء تقديم الخدمات الأساسية لهم مع مراعاة عدم 
التمييز أو التفرقة فيما بينهم. 

النمو الحضاري السريع. 

الزيادة السكانية بمعدلات تفوق معدلات التنمية. 


سوء توزيع السكان. 
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موقف الإدارة من هذه ا متغيرات: 


وعلى الإدارة أن تستجيب لهذه المتغيرات من خلال قيامها بالمهام والأدوار التالية: 

دراسة هذه المتغيرات. دراسة علمية موضوعية دقيقة. 

فهم هذه المتغيرات. بشكل عقلاني وموضوعي ومتعمق. 

الاستجابة البناءة والإيجابية لهذه المتغيرات. 

العمل على إحداث التغير واستثماره. 

العمل على تحقيق النمو ا مستمر. 

التخلص من القوالب التنظيمية الجامدة. 

السعي إلى التمييز بتعبئة واستثمار كل الطاقات. 

الحرص على تطبيق أساليب ومبادئ إدارة الجودة الشاملة وعلى رأسها كسب رضاء 
العملاء. 

تبني مفهوم الابتكار والإبداع والاختراع. 

تبني خصائص المنظمة المتعلمة - القادرة على التعلم ممناهتنهدعد0 ومنصمهعنا. 

تبني مفاهيم القيادة المتطورة. 

الإيمان بأهمية العلاقات الإنسانية والرعاية الاجتماعية ودورهما في زيادة الولاء والانتماء 
التنظيمي وزيادة الإنتاجية لدى أي منظمة. 


تحديات الإدارة فى بيئة عالمية: 


- 
-2 


-3 
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في ضوء ما سبق يمكن رصد بعض تحديات الإدارة في الوقت المعاصر كما يلي: 
الإبداع, الابتكارء الاختراع. 

التنافس القطريء الإقليميء العالمي. 

الشركات متعددة الجنسيات. 


أدوار ومهارات وأبعاد الإدارة 


الجودة الشاملة. 

المسئولية الاجتماعية تجاه خدمة الجتمع. 
التدخل الحكومي. 

مطالب النقابات العمالية. 

التقدم التكنولوجي. 

التقدم في الحاسبات الآلية. 


وكمثال على تأثير مثل هذه المتغيرات والتحديات على مهنة الإدارة. نذكر العلامات التالية: 


ستوثر تداعيات ثورة المعلومات والاتصالات على نمط الأداء الإداري وعلى العلاقات 
التنظيمية. ويكفي في هذا الصدد الإشارة على سبيل المثال إلى ما أتاحه ربط جهاز الحاسب 
الآلي بجهاز الموديم 24036 مع جهاز التليفون من إمكانية نقل أي من صيغ المعلومات من 
حاسب طرف مرسل إلى حساب الطرف المستقباي عبر الاتصال التليفوني والبريد الإلكتروني. 
ويشير أيضا أحمد سيد مصطفى بأن كثيرا من الشركات وخاصة في الغرب - بناء على هذا 
التقدم التقني في مجال المعلومات - سمحت للوظفيها بإنجاز بعض الأعمال خارج مكاتبهم: ربما 
في منازلهم» وإرسال نتائج العمل اليومي أو الأسبوعي عبر هذه الأجهزة إلى رؤسائهم. 

كذلك يتوقع أن يظهر الجيل الخامس من الحاسبات الآلية. فيتمكن من تصميم البدائل 
ذاتيا وتقيبمهاء وتقديم توصيات لصناع القرارء بدلا من قيام مصمم البرامج بتحديد البدائل. 
وسيؤدي ذلك لعمق أكبر في تطور قيام مصمم البرامج بتحديد البدائل. وسيؤدي ذلك لعمق 
أكبر في تطور التصميمات الخاصة بالسلع 


7ب____ا_ججب بيس ه86 


الفصل الثاني 


وفي الاتصالات والمعلومات. بحيث تتعمق وتكتمل ظاهرة عالية الأسواق امالية والنقدية 


و التجار ية (دمقدعنلهطه1ك). 


ويشير أحمد سيد مصطفى إلى أن هذه الظاهرة ستؤدي إلى تجاوز الحواجز الجغرافية 
والسياسية والثقافية التي تعوق عمليات التبادل الدولي ثقافيا وتجاريا وفنيا وتسويقياء 
ولاشك أن هذا يتطلب تعزيز القدرات التنافسية للمنظمات العربية في هذه السوق العالية. 


لم يحدث في تاريخ البشرية من قبل أن برر على سطح المجتمع تيار فكري واقتصادي وسياسي 
واجتماعي وثقافيء آثار من الجدل والحيرة والقلق والتوجس مثلما فعل التيار الذي أطلق 
عليه مصطلح «العوطة» (دمتمعنلهههاع). 

فالعورلة تيار لم يقننه فلاسفة أو مفكرونء ثم قدموه للناس على أنه نظرية أو مذهب جديد 
يسعى إلى دمج العالم في منظومة متكاملة» بل تيار تدفق كنتيجة طبيعية لانهيار الاتحاد 
السوفييتي» وانتهاء عصر القطبية الثنائية» وثورة المعلومات التي جعلت من العام قرية كونية 
صغيرة. وتضخم وتطور الشركات العملاقة المتعددة الجنسيات. 


ومع بروز هذا التيار منذ أوائل تسعينيات القرن العشرينء هرع المفكرون الإستراتيجيون 


والسياسيون والاقتصاديون والاجتماعيون إلى تقنينها في إطار منهجي متبلورء وسعي بعضهم إلى 
تقديمها كنظرية حتمية لا يمكن تجاهلها أو تجنبها على المستوى التطبيقي الدولي. 


وفي البداية يمكن أن نرحب بالعولمة إذا كانت تهدف إلى إزالة الحواجز بين الناس وتحقيق 


الوتام والتبادل الحضاري بين الشرق والغرب بما يساهم في تحقيق التقدم لجميع الدول. 
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كذلك نحن نرحب بالعوئة إذا كان هدفها تحقيق التعارف والتواصل المتبادل 


أدوار ومهارات وأبعاد الإدارة 


بين الشعوب بدون حواجز فيما بينهم: وأن تساهم في تبادل المنافع دون ظلم وعلى أساس من 
العدل. 

لكن الذي لا نقبله أن يكون هذا التبادل بطريقة تقوم على الظلم واستغلال حاجة المحتاج 
وإلحاق الضرر ببعض الشعوب وإضافة الهوية الوطنية وتقويض الإيمان الديني. 


إن الغرب يحاول تشويه صورة الإسلام والمسلمينء ويربط في كثير من الأحيان بين الإسلام 
والإرهاب. وتحميل ا مسلمين مسئولية توتر العلاقة بين الإسلام والغرب» ويقوم بعض المفكرين في 
هذه الدول باستثارة صناع القرار في الولايات المتحدة الأمريكية ودول أوروبا الغربية ضد الدول 
الإسلامية. 


ومهمة المسلمين مقاومة هذه الحملة الشرسة ضد الإسلام وا لمسلمين والرد على ادعاءات 
الغرب بشكل علمي ومنطقي وهادئ يدل على سماحة الإسلام والمسلمين؛ وذلك في مختلف 
وسائل الإعلام المتاحة لنا في الغرب مع استخدام لغاتهم في توصيل الرسالة لتسهيل الفهم لديهم 
وبالتالي نوضح الصورة الحقيقية للإسلام. 

كذلك على المسلمين مراعاة ظروف الزمان والمكان وما يراه روح العصر والاستجابة لحاجات البيئة 
والعصرء وتوخي جلب المصالح ودفع المفاسد بما ينسجم مع الهيكل التشريعي القائم, والالتزام 
بالأصول العامة للشريعة الإسلامية. 


وفي ضوء تحديات عصر العولة فلا يجوز أن يقودنا هذا التيار الجارف إلى أن نذوب فيه 
ونفقد الهوية الإسلامية العربية الخاصة بناء كما لا يجور أن نعزل أنفسنا عن عابنا الذي نعيش 
فيه, فهذا الانعزال في عام اليوم قد أصبح أمرا مستحيلاء ومن هنا فإن علينا أن نكون إيجابيين 


ومشاركين في التطورات التي تحدث من حولنا لا أن نكون مجرد تابعين أو متفرجين. 
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مقومات المدير الناجح: 

لقد أجريت العديد من البحوث والدراسات لتحديد سمات المدير الناجح. وتوصلت إلى 
مجموعة كبيرة ومتنوعة من السمات التي يجب على أي مدير أن يتحلى بها ويكتسبها ليس فقط 
من خلال خبرات العملء بل أيضا بواسطة الدورات التدريبية وحضور المؤتمرات والندوات وقراءة 
كتب ومجلات الإدارة.ء بل وكتب ومجلات علم النفس وعلم الاجتماع والعلاقات العامة 
والتخطيط. 

وكل هذه البحوث والدراسات كان الهدف الرئيسي لها هو محاولة تحقيق مبدأ وضع 

إن المدير الناجح يحقق النجاح لنفسه ولجماعة العاملين معه وللمؤسسة التي يعمل بها 
والعكس صحيح. المدير الناجح المتميز هو الذي يحاول تطوير نفسه. كما يحاول تحقيق 
الأهداف بكفاءة وفعالية. 

والآق شرح للفهوم كل من الكفاءة والفعالية. 

لقد تعدت الآراء واختلفت أحيانا في تعريف مصطلحي الكفاءة والفعّالية وببساطة يمكن 
تحديد معنى كل منهما كالتالي: 


أولا: الكفاءة "رعمعن.816: 


يقصد بالكفاءة: حسن الاستفادة من الموارد وع 1501126 عطام انالا فالإدارة عليها مسئولية 


استخدام العناصر البشرية وامالية والمادية أحسن استخدام - أي بكفاءة. 


كذلك تشير الكفاءة إلى قدرة الفرد على تطبيق ما تعلمه بشكل سليم يتصف بالدقة 
والإتقان مع مراعاة البعد الإنساني في التعامل مع الآخرين. 
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والمدير الكفء هو ما لديه القدرة على أداء العمل ا مطلوب منه بممهارة مع ضرورة التعامل 
الإنساني مع الزملاء والمرءوسين والعملاء أو الجمهور. كذلك كلمة «كفء» تعني أكثر من مجرد 
«بارع» إنها تعي أن يكون الموظف : 

1- بارعا 

2- مؤهلا. 

3- منتجا 
كما تعني أن يكون: 

1- عارفا بممقومات الوظيفة. 

2- قادرا على أداء مهام الوظيفة. 

3- مجتهدا ونشطا ومتحركا. 

4- قادرا على التعامل مع الآخرين بنجاح. 
ويمكن قياس الكفاءة من خلال المعادلتين التاليتين: 

©» الكفاءة - المخرجات + ال مدخلات > واحد صحيح 

« الكفاءة - إجمالي العائد + إجمالي التكاليف > واحد صحيح 


ثانيا: الفعالية دووعصءجناءء]51: 
لغويا يشتق لفظ الفعالية من فعّال أو نافذ المفعولء ويأقي من الفعل فعل فعلاء وافتعل 
الشيء: أي ابتدعه والاسم منه الفعل» كما تعني أيضا الأمر الفعّال أو نافذ المفعول والتأثير. 


توضح التعريفات المتاحة عن مصطلح الفعالية أنه يعني: 
2- القدرة على تحقيق النتيجة المقصود طبقا لمعايير محددة سلفا. 
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3- تحقيق النتائج أو الوصول إلى الأهعداف 15 ع ستطعوع]1. 

4- درجة استجابة مخرجات النسق - سواء سلع أو خدمات - لملطالب واحتياجات المجتمع أو 
اطلاء. | 

هذا ومكن قياس الفعالية من خلال المعاذلة الثالية: 
« الفعالية - النتائج + الأهداف > واحد صحيح 


واحدة وتفشل الأخرى تصبح متوسطة, وعندما تفشل في الناحيتين معا تصبح الإدارة شيئة. 


والشكل رقم (6) يوضح ذلك: 


كفء كفء 
فعال غير فعال كفء 
إدارة جيدة إدارة ضعيفة 

فعال غير فعال غير كفاء 


الكفاءة (الاستفادة من الموارد) 


إدارة متوسطة إدارة سيئة 


فعال غير فعال 
الفعالية (تحقيق الأهداف) 


شكل رقم 6) 
الإدارة بين الكفاءة والفعالية 
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استقصاء: هل أنت إداري جيد؟ 

الإدارة علم وفن توفير التعاون والتنسيق بين العناصر البشرية والموارد امالية والمادية 
لتحقيق الأهداف بصورة رشيدة: أي في أقل وقت وجهد وتكاليف. 

ويواجه الإداري في حياته اليومية. ومن خلال ممارسته لوظائفه ال مختلفة. العديد من 
المشكلات التي تتراوح بين البساطة والتعقيد. ولمواجهة هذه المشكلات بكفاءة وفاعلية» لابد من 
أن تتوافر لديه مجموعة من السمات واطهارات وفن التعامل مع الآخرينء والتفكير الابتكاري. 
وكذلك الثقة في النفسء المرونة في أداء العمل القدرة على التنظيم» وفهم الآخرين ودوافعهم, 
والأخذ بزمام المبادرة داتما .. وسعة الأفق. 


إذا أردت أن تعرف هل أنت إداري جيد أم لاء هنا أسئلة للإجابة عنها: 


الاستقصاء : 


1- هل لديك الرغبة في التفرق والتميز؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 


2- هل لديك قدرة واضحة على تنظيم العمل؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 


3 هل تتصف بالمرونة في أداء العمل؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 


4- هل أنت مخلص للإدارة أو للمؤسسة التي تعمل فيها؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 
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5- هل أنت راض عن إدارة شئون مكتبك؟ 

نعم لا أحيانا لا 
6- هل تحافظ على وعودك للعملاء؟ 

نعم لا أحيانا لا 
7- هل أنت لطيف مع زملائك؟ 

نعم لا أحيانا لا 
8 هل أنت لطيف مع العملاء؟ 

نعم لا أحيانا لا 


نعم لا أحيانا لا 
0- هل من السهل التحدث إليك أو مقابلتك؟ 
نعم لا أحيانا لا 
1 هل تنصت إلى الآخرين باهتمام وتفهم؟ 
نعم لا أحيانا لا 
2- هل تدرس لتزيد معلوماتك عن مهنتك؟ 
نعم لا أحيانا لا 
3- هل حديثك مع الآخرين بسيط ومباشر؟ 
نعم لا أحيانا لا 
14- هل تجد متعة في التخطيط المسبق للمهام الموكلة إليك؟ 
نعم لا أحيانا لا 
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نعم لا أحيانا لا لا لا 


7- هل توحي بالثقة إلى الآخرين؟ 

نعم لا أحيانا لا لا لا 
8- هل تثق في العاملين معك في المؤسسة؟ 

نعم لا أحيانا لا لا لا 


التعليمات: 

1- أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة ب «نعم». 
2- أعط لنفسك درجة في حالة الإجابة ب «أحيانا». 
3 أعط لنفسك صفرا في حالة الإجابة ب «لا». 


4- اجمع جميع درجاتك عن جميع الأستلة. 


تفسير النتائج: 
أ- إذا حصلت على 28 درجة فأكثر. فأنت شخص إداري جيد. تعرف كيف تدير من تعمل 
معهم. ننصحك بالاستمرار على المسار نفسه. وبأن تحاول تنمية المهارات الابتكارية لديك 
ولدى العاملين معك. 
ب- إذا حصلت على 20 - 27 درجة. فأنت شخص إداري بدرجة متوسطة. ننصحك بممراجعة 
إجاباتك عن جميع الأسئلة. حتى تعرف أين مواطن الضعف في أسلوب إدارتك» وحاول أن 
تتغلب عليها بالإرادة والمحاولة والتدريب. 
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ج- إذا حصلت على 19 درجة فأقل, فأنت شخص غير إداري» ننصحك بترك مكانك لشخص آخر أكفا 
منك. لا تغضب من هذه الصراحة. فهذه النصيحة القاسية ستنفذك من فقد عملك نهائياء 
وتنقذ المؤسسة التي تعمل فيها من خسارة كبيرة. 


أفكار عظيمة في الإدارة: 
دروس إدارية 5دهووع.آ أدء تدعع 2 صد]2: 

لقد استخلص مهمد :1 .17 مؤلف كتاب «أفكار عظيمة في الإدارة» عدة دروس هي 
نتاج خبرات طويلة لمجموعة من اللمؤلفين والباحثين والممارسين لعلم الإدارة. ويرى المؤلف أن 
هذه الدروس هامة جدا لجميع المديرينء ويجب عليهم الاستفادة منها في عملهم. والآق عرض 


موجز لهذه الدروس. 


الدرس الأول: التنسيق والصراع 


الإدارة هي علم وفن تنسيق 5805ه:000:4 اموارد البشرية وغير البشرية لتحقيق أهداف 
المنظمة بشكل رشيد ومخطط ويقول كثير من العلماء بأن الحاجة إلى التنسيق كانت العامل 
المحوري أو الرئيسي ف ظهور الإدارة كمهنة جوأوو0 معترف بها. 


والتنسيق هو المبدأ الأول للتنظيم «مننهتنممهءه كأحد الوظائف الرئيسة للإدارة. ويقصد 
بالتنسيق تحديد وتصنيف الوظائف والتقسيم التنظيمي للمنشأة. وذلك منعا للتكرار والازدواج 
والتداخل والتضارب», ليتم تحقيق الأهداف واطهام ف تناسق وتناغم وانسجام. 

أما بالنسبة للصراع :»نقده0 فيقصد به نزاع مباشر ومقصود بين طرفين (أفراد/ جماعات/ 
منظمات..) من أجل هدف واحد., والسعي من أجل المكانة والقوة والموارد النادرة. 
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والصراع ليس فقط نقمة بل قد يكون أحيانا نعمة, فكما أنه قد يؤدي إلى فقدان الاتجاه وهبوط 
الكفاءة وقلة الاستمتاع بالعملء إلا أنه قد يؤدي إلى الابتكار ه«ه6هممم1 وظهور أفكار جديدة 
وإحداث التغيير. 


الدرس الثاني: الكرامة والواجب 
إن تحقيق الكرامة الإنسانية :إندونط مدصدة: في العمل شيء هامء وذلك عن طريق عدة 
طرق منها: 
2-1 وضع الشخص المناسب في المكان والوظيفة امناسبة. 
2- احترام »م5 الشخص ومعاملته على أنه كائن إنساني ولي ترس في عجلة الإنتاج أو آلة 
العمل. 
3-. إتاحة فرص المشاركة «منتهمكء8ه2 للعاملين في عمليات صنع القرار والاتصالات وإحداث التغيير 
ومراقبة الجودة. 
4- تدريب وصنمنهة العاملين قبل وأثناء العمل. 
أيضا على العاملين في المقابل أن يحافظوا على كرامتهم من خلال قيامهم بالواجبات وعتابط 
ا مطلوبة والمتوقعة منهم بشكل أمين ومنصف لتحقيق أهداف المنشأة. 


الدرس الثالث: الكفاءة والتغيير 
الكفاءة :ومءك866 يقصد بها قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف التى وجدت من أجلهاء 


وهل الناتج المتوقع الحصول عليه من المنظمة يزيد على الجهد والوقت واموارد المتوقع بذلهم. 
والكفاءة إحدى القيم أو المفاهيم الجيدة التي جاءت بها الإدارة العلمية. 


وهذه الكفاءة مكنت من إيجاد الحلول التي ت حقق كسب الطرفين (أصحاب الأعمال 
والعاملين) للنزاع الذي ينشب بينهما من الحين إلى الآخر. 
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أما التغيير #ومهده فهو سنة الحياة. فكل شيء يتغير. والتغيير هام جدا لأي منظمة: وعليها 
أن تتغير حتى يكتب ها البقاء والاستمرار. 

فعلى سبيل المثال: هناك السوق الذي يقوم على اقتصاد التنافس» وظهور متطلبات ورغبات 
جديدة للمستهلكينء وظهور تكنولوجيا جديدة, وظهور منافسين جدد. 

والتغيير حتى ينجح يجب أن يتوفر له عدة مقومات نذكر منها: 

1- جمع المعلومات. 

2- توفير مناخ التغيير 

3-. الحرية والابتكار والمشاركة. 

4- تقليل مقاومة التغيير 

5- التخطيط 


الدرس الرابع: الهدف والقدرية 

يوجد لدى المديرين خياران: إما أن يحددوا الأهداف دسنه ويعملون في ضوئهاء أو أن يتركوا 
أنفسهم للقدرية. والمدير الناجح يختار دائما الخيار الأول. 

إن المديرين كثيرا ما يحدون أنفسهم منغمسين في الأحداث اليومية وأنشصطتها العاجلة 
والملحة والطارئة» مما يؤدي إلى ضعف قدرتهم على النظرة الشاملة الكلية للصورة: والي قلة 
الوقت المخصص لذلكء ومن الطبيعي أن نتعامل مع ماهر عاجل وطارئ. ولكن هذا ليس من 
الإدارة السليمة» بينما النصيحة التي مدنا بها تاريخ الإدارة هو ضرورة التفكير الدائم في أهداف 
المنظمة وصياغتها وتوصيلها إلى من يهمهم الأمر. 

والمدير الناجح هو الذي يدير الأمور في ضوء الأهداف اليومية وليس بشكل عشوائي 
وارتجالي أو كرد فعل للأحداث اليومية» فا مدير يسير الأمور وليس العكس. 
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الدرس الخامس: العقلانية والضعف البشري 


البشر بحكم طبيعتهم ضعفاء في كثير من الأمورء فللقدرات البشرية حدود, ولسوء الحظ 
فإن بعض المديرين يتصرفون كما لو كانت معرفتهم بالموقف أو بالمشكلة كملة تماماء ويتخذون 
القرارات على هذا الأساسء بينما البعض الآخر ينكرون أو يستبعدون المعلومات التي تقع خارج 
نطاق معرفتهم. 

كلا هذين النمطين من ال مديرين يتصف بالسذاحة والخطورة. 

والدروس المستفادة هنا هو أن المديرين يجب أن يكونوا باحثين ويجمعون أكبر قدر من 
امعلومات دمتهدهمم] والبيانات 8 المتعلقة بقراراتهم وأن يكونوا عقلانيين ف تحديد الأهعداف وفي 
عمليات صنع القرارات في ضوء ا معرفة السليمة للموقف أو ا مشكلة. 


الدرس السادس: المسئولية والسلوك غير ا مسئول 


عندما يقوم الناس وخاصة امديرين بخرق القوانين وعدم تحمل المسئولية الاجتماعية 
"انل ثطتمصهمةع2 506121 و إلى ممارسة السلوك غير ال مسئولء فإن المجتمع كله قد يتعرض للانهيار. 


وهناك مجموعة من الإرشادات في هذا الشأن يمكن اتباعها لرقابة المنظمة من السلوك غير 
1- وضع ميثاق شرف أو أخلاقي وعنط]8 4ه 0046© للمنظمة. يشارك ف صياغته ووضعه جميع 


2- ضرورة الاهتمام بعمليات انتقاء واختيار العاملين في ا منظمة. 


3 أن تتضمن البرامج التدريبية للعاملين با منظمة موضوعات عن الأمانة والصدق والمسئولية 
والواجب ومعايير السلوك المسئول. 
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4- وللأسف هناك بعض المديرين يعزلون أنفسهم عن الواقع اليومي» ويجلسون معظم وقت 
العمل في مكاتبهم المكيفة. إن السلوك غير المسئول يصبح حدوثه أكثر احتمالا عندما يفقد 
المديرون اتصالاتهم بالعاملين والعملاء وبا مستهلكين وبا منافسين وبالجماعات الأخرى التي 
تتعامل معها منظماتهم. 

5- أن يكون المديرين قدوة ونموذج 210461 يحتذي به على مستوى الاتجاه والسلوك أو على 
مستوى الكلمة والممارسة أمام العاملين والجماعات الأخرى وذلك في الالتزام بميثاق الشرف 
أو الأخلاقي للمنظمة. 


الدرس السابع: الإدارة علم وفن 
ثار جدل كثير حول كون الإدارة علم »مءن؟ أم فن #خ. وتم إضاعة الوقت الكثير في ذلك 
بدون معنى. والخلاصة هي أن الإدارة علم وفن معا بدون سيطرة جانب على آخر. 


فالإدارة لابد أن تستند على نوع من الأساس العلمي عند دراستها وممارستها. وفي نفس 
الوقت يجب على المدير أن يكون فنانا بحكم أنه يتعامل مع البشريء ومع جوانب غيبية أو 
ميتافيزيقية في المنظمة (مثل: تراث المنظمة)» ومع رموز وأساطير يستعصى على التحليل العلمي 
بمفهومه التقليدي أن يعطي لنا الإجابة الشافية. بل أن كثير من النظريات العلمية في الإدارة 
عندما وضعت موضع التنفيذء وجد أنها تعاني من خلل في تكوينها. 


الدرس الثامن: التخصص وا معنى 


عملية التخصص وتقسيم العمل كانت أحد الأسباب الرئيسية في ظهور منظومة المصنع. 
وعملية التخصص وتقسيم العمل هذه تحتاج إلى تنسيق مهام متلفة وأحينا 
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متباعدة لتوحيدها من أجل نتيجة نهائية أما سلعة 6004 أو خدمة معءندن5. ولقد أدت هذه 

العملية إلى زيادة الإنتاجية وتحسين الجودة بل بفراغ لم يسبق له مثيل. إلا أنه عندما تزداد 

عمليات التخصص وتقسيم العمل بشكل يجعل الوظائف متناهية الصغر. ويفقد العامل/ 

الموظف الانفعال بالعملء ولا تتضح العلاقة بين العامل وامنتج النهاي... فإن العاملين سيصابون 

بالملل والرتابة والإرهاق والتغيب وتزداد إصابات العمل وتقل جودة المنتج بل وتقل الإنتاجية. 
والدرس المستفاد هنا هو أهمية التخصص وتقسيم العمل في تحقيق إنتاجية أكثرء وأننا 

سنستمر في ذلكء ولكن علينا أن نصمم الوظائف والأعمال بشكل لا يجعلها تفقد المعنى 

والمضمون منهاء وأن نقلل من معدلات الاغتراب دهةهعناى التي يعاني منها العاملون من خلال 

عدة طرق منها: 

1- زيادة مشاركة العاملين في حياة المنظمة بكافة أشكالها. 

2- الاهتمام بتوضيح العلاقة بين العامل وزملائه والنتيجة النهائية (سواء كنت سلعة أو 
خدمة). 

3 الاهتمام بالتنظيم غير الرسمي بالمنظمة. 


4- زيادة نسبة الإنفاق على الخدمات الاجتماعية. 


أخيرا هناك بلا شك دروسا إدارية أخرى هامة يجب علينا أن نعرفها ونتعلمهاء فالحياة لا 


تتوقف والخيرات لا تنتهي. 
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امنظمات 


أشتمل هذا الفصل على: 


--" 
0-4 و 


معقدمه. 


تخيل العام بدون منظمات!. 
مقارنة بين خصائص كلا من ال منظمة والأسرة وجماعة 
الأصدقاء والمجتمع المحلي. 


أنواع ا منظمات. 
نظرية المنظما 


١‏ الفصل الثالث 
ا منظمات 35 


« لا يمكن أن نعيش بدون منظمات, ولمعرفة أهمية هذه المقولة: تخيل العالم بدون 
منظمات» 


برادب كاندولا 

مقدمة: 

امنظمة 21111 هي محور العملية الإدارية, ذلك لأن ممارسة العملية الإدارية تتم 
داخل المنظمة: فالقادة والوزراء والعاملون بمارسون أعمالهم داخل المنظماتء وعلى ذلك فإن 
جميع وظائف الإدارة (صنع القرارات والتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة...) تتم داخل 
ا منظمة. وبذلك فإن دراسة المنظمة تمثل الدراسة الشاملة لعلوم الإدارة بمجالاتها المختلفة. 

والمنظمات لها تأثير كبير وواسع في حياتناء وذلك لكونها هي الوسائل التي تستخدم 
والقواعد التي يستند إليها في تطوير المجتمع اقتصاديا واجتماعيا وتعليميا وصحيا وسياسياء 
نظرا لأنها تلعب دورا هاما في تحقيق النمو الاقتصادي والاجتماعي بما يضمن استمرارية المجتمع 
وبقائه. 

كذلك فإن المنظمات تمثل في أساسها القيادات الرائدة في المجتمعات. وبذلك فإنها تحمل 
مسئولية الرقابة والتوجيه للمجتمعات المختلفة وقيادتها في متهات ومجاهل المستقبل؛ بما يوفر 
الأمان الاقتصادي والاجتماعي للبشرية والإنسان. 
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إن المدراء عليهم مسئولية كبيرة ورئيسية تجاه المنظمات التي يعملون بهاء فعلى سبيل المثال 
فإن المدراء مسئولون عن إدارة المنظمات بكفاءة وفاعلية. ومسئولون عن إحداث التعيير بهاء 
ومسئولون عن إدارة التفاعل بين المنظمة والبيئةء ومسئولون عن تحقيق أهداف هذه 
ا منظمات. 


تخيل العام بدون منظمات ! 

إذا تخيلنا العام بدون منظمات فإننا لن نجد مدارس وجامعات نتلقى فيها التعليم 
الرسميء. ولن نجد مستشفيات وعيادات طبية نجد فيها الرعاية الصحية. ولن نجد النوادي 
والمراكز الرياضية التي نشغل وقت فراغنا فيها. ولن نجد الحكومة التي تسير الأمور وتقود 
المجتمع. 

ولكن الواقع يدل على أن المجتمع مليء بالعديد من المنظمات بمختلف أنواعهاء وأن هناك 
تفاعل متبادل بين هذه المنظمات. 

والسؤال الذي يطرح نفسه الآن: ماذا يوجد في المجتمع الكثير من ال منظمات؟ إن أحد 
أسباب كثرة وتنوع هذه ال منظمات هو أن المنظمات هي الطريق الفعّال لإشباع الكثير من 
الحاجات الإنسانية 5 تنهدصن 11 المتعددة وامتجددة بل واللانهائية. 

بمعنى أن تعدد الحاجات الإنسانية هو أحد الأسباب الرئيسية لتعدد المنظمات. إن 
امنظمة هي اختراع اجتماعي 5021 يساعد الأفراد والجماعات وا مجتمعات على تحقيق 


الأهداف بشكل منظم وجماعي ورشيدء في مجتمع أصبح يتغير تغييرا سريعا وبشكل معقد. 


تعريف مصطلح المنظمة: 


هناك تعريفات عديدة لمصطلح ال منظمة, وحتى الآن لا يوجد اتفاق على تعريف 
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محدد له إلا أنه من خلال الدراسات العديدة فإنه يمكن تحديد خمس تعريفات رئيسية للمنظمة 

كالتالي: 

٠‏ التعريف الأول من منظور سلوي: ال منظمة هي عبارة عن مجموع سلوكيات الأفراد 
والجماعات داخل المنظمة وعمليات التفاعل المتبادل بينها. 

« التعريف الثاني من منظور اجتماعي: هي تنظيم اجتماعي أو هادفة تسعى إلى تحقيق أغراض 
المجتمع بكفاءة وفاعلية وتحقيق السعادة للأعضاء العاملين فيها والاهتمام والعناية با مجتمع. 
مكون من مجموعة من الأدوار بينها علاقات تبادلية. 

« التعريف الرابع من منظور وظيفي: المنظمة هي عبارة عن جهاز يؤدي مجموعة من 
الوظائف المتنوعة والمنتظمة مثل: التخطيط والتنظيم وإنتاج السلع وتقديم الخدمات. 

« التعريف الخامس من منظور إداري: المنظمة هي مجموعة من العاملين (رؤساء 


ومرؤوسين) قادرين على التواصل فيما بينهم» وراغبين في المشاركة بالعمل معاء لتحقيق 
أهداف محددة مشتركة ومخطط لها مسبقاء وتمثل المنظمة نظاما مفتوحا. 


مقارنة بين خصائص كلا من المنظمة والأسرة وجماعة الأصدقاء والمجتمع المحلي: 


الجدول التالي يوضح خصائص المنظمة في مقابل خصائص كلا من: الأسرة ترلنسهت. وجماعة 
الأصدقاء و10 «رنطكلسع ل والمجتمع امحلي 7 امستحممء كوحدات إنسانية لها خصائص مشتركة 
مع المنظمة. 
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جدول رقم (1): مقارنة بين خصائص المنظمة وكيانات اجتماعية أخرى 

الام جماعة | المجتمع 
ا 0 ال ال | رمو ادل 
1 | خصوصية الأغراض 1 
2 | توظيف الأشخاص الماهرين ١‏ 
3 | رسمية الاتصال 1 
44 | القواعد والإجراءات الرسمية والرقابة * 
5 التدرج الهرمى للسلطة 

6 خصوصية الوظائف و تقسيم العمل 5 1 : 

7 العلاقة العاطفية القرابية بين الأعضاء * * * 
8 | القيم والإيدروبولوجية ١‏ 0 + 1 
9 | اختلاف المكانات * : 5 9 


١ 0‏ العلاقات غير الرسمية 4 4 4 4 


طاذا ندرس ا منظمات؟ 

لقد أصبحت ال منظمات اليوم تهيمن على غالبية جوانب ومرافق الحياة الإنسانية في كل 
المجتمعات بدون استثناء. 

إننا ندرس المنظمات لأنه لها تأثير كبير على حياتناء ولأننا مهتمين بدراسة السلوك الإنساني» 
ولأنها تقودنا إلى الطريق الأكثر فعالية في إشباع احتياجات كل من الفرد والجماعة, والمجتمع» 
ولأن نصف سكان العام أو أكثر يعملون في المنظمات على الأقل 8 ساعات يومياء ويرصد مؤيد 
سعيد السام أهمية دراسة المنظمات إلى الأسباب التالية: 
1- التعرف على مفاهيم جديدة في التنظيم وأساليب مبتكرة في إدارة المنظمات تعين المديرين 

على تجنب احتمال فشل إدارتهم والتخبط في إصدار القرار الإداري. 


04 


ا منظمات 


أن دراسة المنظمة والتعرف على بيئتها الخارجية» وما لها من أثر في تنميتها وتطويرهاء 
ومدى إسهامها في خدمة مجتمعهاء يزيد من تلاحمها مع بيئتها ويحقق أهدافها وأهداف 
مجتمعها وجمهورها. 

كما أن دراسة المنظمة والتعرف على جمهورها الداخلي وحاجاتهم وأهدافهم ودوافعهم, 
تساعد المنظمة على إدارة عامليها وتحفيزهم وتحقيقهم لأهداف التنظيمء إلى جانب توفر 
سمعة طيبة لها بين أفراد مجتمعها. 

أن منظمات اليوم لها علاقات وأثار ظاهرة على حياتناء فهي تشتمل على منظمات تعليمية 
ومنظمات اقتصادية وأخرى اجتماعية, وبتدارس تلك المنظمات. ومعرفة سبل تطويرها 
نضمن تطوير تلك المنظمات التي لها مساس في حياتنا. 

كما أن تعاظم المنظمات ووجود منظمات دولية عملاقة يتطلب توفير دراسات مستفيضة 
عن المنظمات والعوامل التي تؤثر في مسيرتهاء وبدون تلك الدراسات لا تستطيع إدارة 
اليوم ضمان مسيرة منظماتها في خضم ما تحمله من تعقيدات ومشكلات. 

أن دراسة ال منظمة وتحليلهاء وتشخيص عناصرهاء واعتبار المنظمات أنظمة مفتوحة مهّد 
لخلق جسور بين مختلف المعارف للعالجة مشاكل التنظيم 


أنواع ا منظمات 5غنع010م19' مصمناأمعتصدع0:2: 


تعددت المحاولات في تنميط أو تصنيف المنظمات. وذلك في ضوء تعدد واختلاف المعايير أو 


المحكات التي تقوم عليها هذه المحاولات في عملية التنميط هذه. والجدول التالي يوضح أشهر هذه 
التصنيفات. 
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ترج 10همر1' تسصمتما18 
«» منظمات إحبارية قسرية عحك»ه0 
مثال: مستشفى الولاية» مدرسة الولاية. 
ه منظمات المنفعة أو الربح ممضة6نلنات 
مثال: البنك» شركة التأمين. مكتب البريدء ا مطاراتء. شركة تسويق. 
© المنظمات امعيارية عجوغهصسه1< 
مثال: الحزب السياسيء. منظمة الحقوق الإنسانية» اتحاد الفلاحين» الجامعة. جمعيات 
الرعاية الاجتماعية الأهلية, الجريدة. محطة التليفزيون الخاصة. 


1م17 )1م50 عة تتحاظ 
©» منظمات اطنفعة المتعددة المتبادلة أأأعمعط 1تخت 
مثال: الحزب السياسيء اتحاد الفلاحينء» نقابة العمل. 
© منظمة الخدمة ععتحهء5 
مثال: منظمة الحقوق الإنسانية. شركة التأمينء المستشفىء, جمعيات الرعاية الاجتماعية 
الأهلية, الجامعة, ... 
©» منظمات قطاع الأعمال دوعصنومتن8 
مثال: البنك» الجريدة. محطة التليفزيون الخاصة: شركة التسويق. 
© منظمات عامة مشتر كه لمعك دةمصتصته© 
مثال: محطة التليفزيون التعليميء المطارات. مكتب البريد.ء مستشفى الولاية» إدارة 


0 5252525252509 


ا لمنظمات 


510111 


© منظمات حكومية ا 6 

مثال: الوزارات والهيئات الحكومية التابعة لها. 
© منظمات تطوعية م1701 

مثال: الجمعيات الأهلية. 


© المنظمات خاصة ر بحية عت كتلط اغتاممط 


مثال: شركات ومؤسسات القطاع الخاص. 


ترعهاهمر1” صمغله117 
وهو تصنيف للمنظمات تبعا لوضع مهنة الخدمة الاجتماعية بها. 
« منظمات أولية عصنناء؟ عنمد8 
مثال: مؤسسات رعاية الأسرة والطفولة والأحداث وأطفال الشوارع ووحدات الضمان 
الاجتماعي. 
« أجهزة ثانوية أو مضيفة ووصنااء5 11056 ره تسدفدمء»5 
مثال: المستشفيات والمدارس وامصانع. 
ه أجهزة معاونة/ مدعمة تمه معصءامصمن عه وسمتخدوممنا5 


مثال: مكاتب التطوع وسجل تبادل المعلومات وصناديق التمويل المشترك ومراكز البحوث. 


نظرية المنظمات 17معط1' دهن همتصدع:0: 
إن نظرية المنظمات مثل أي نظرية تتكون من شبكة من العلاقات بين المفاهيم 
والتعريفات والافتراضات والفروض وهي تهتم بدراسة بناء ووظيفة المنظمات. وسلوك الأفراد 
والجماعات داخل هذه المنظمات. 
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هذا ويمكن تحديد جوانب بناء ووظيفة ال منظمة كالتالي: 
بناء المنظمة عمتعسن5 وظيفة المنظمة «مناعصد8 

العلاقات داخل المنظمة. مهمة ورسالة ال منظمة. 
التدرج الهرمي للسلطة. أهداف وأغراض المنظمة. 
الهيكل التنظيمي للمنظمة. العمليات التي بواسطتها ت تغير ال منظمة عن 
طريقها (الابتكار, الاختراع ...). 
سياسات المنظمة. الأحداث الرئيسية التي تؤثر على عملية صنع 
القرارات. 
التكنولوجيا ا مستخدمة في المنظمة. الاتصالات غير الرسمية. 


إن نظرية المنظمات لا تهتم فقط ببناء ووظيفة المنظماتء بل أيضا بكيف يتأثران بالقوى 
والبيئة التكنولوجية والاقتصادية والسياسية والاجتماعية ا محيطة. 

وكما سبق ذكره, فإن نظرية المنظمات تهتم بدراسة سيكولوجية الفرد والجماعة والسلوك 
الفردي والجماعة داخل المنظمة؛. وكيف أن هذه السلوكيات تؤثر على خصائص المنظمة. 

ولهذا اهتم علماء دراسة المنظمات بالعلوم الإنسانية وخاصة علم النفس وعلم الاجتماع 
وعلم النفس الاجتماعي وعلم اجتماع المنظمات.. بل أن نظرية المنظمات نفسها هي ميدان 
يبني للعديد من التخصصات العلمية شارك في تطويرها علماء من علم النفس والاجتماع 
والاقتصاد والسياسية ماع21 تجتمسنتامرك5نل مع س1 . 

والحدول التالي يوضح باختصار المدارس الإدارية الرئيسية التي ساهمت ف وجود وتطوير 
نظرية ال منظمات: 
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السنة 


1209 


16ظ15 


15327 


7ؤ153 


15351 


15357 


58ذ3ظ15 


15308 


123090 


المدرسة 
المدرسة البيروقراطية 


5001 تزع ماوع نا 
مدرسة مبادئ الإدارة 
52001 غ2ع22ع1/]2228 1ه دع امع ساءط 
مدرسة العلاقات الإنسانية 
5001 مصم خنع ماع18 ممسمط1 
المدرسة العقلانية الرشيدة 
001ك5 تجا نلهصه نه 2ع0 مم8 


مدرسة النظم الاجتماعية - الفنية 


[0مطء5 قدطع)ةتز5 لدعتصطءع- م500 


مدرسة اموارد البشرية 


52001 5عع11650111 111110011 


5001 تجتمعط1' تعمعع ستغخده 


مدرسة إدارة الجودة 
أتاعطاعع 11223 'طتلهن01 10641" 


مدرسة المنظمة التي تتعلم 


16212185 1 


المنظما 


رائدها 
ماكس ويبر 
تدع جاء 117 
هنري فايول 
القيقة! 
النتون مايو 
11210 
هربرت سيمون 
521201 
1115 
ارجريس وجورج 
06018 1/1 عة وتتو تمر 
ودوارد 
1ك 
جوران 
111 
بيتر سنج 


5608 ناعاء2 
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تطوير 
تكنيكات 
الإدارة إلى 
الأفضل 


شكل رقم () 
فوائد البحث التنظيمي 


50 


ا منظمات 


ويستخدم في هذه البحوث مناهج وأدوات عديدة نذكر منها على سبيل المثال: 
1- دراسة الحالات. 
2- الدراسات اطيدانية. 
3- اطلاحظة بالمشاركة. 
4- اطقابلات. 
5- الاستبيانات. 
6- التجارب اطيدانية. 
7 التجارب ال معملية. 
8- استخدام الحاسب الآلي. 
و- مباريات الإدارة. 
0 النماذج الرياضية للسلوك التنظيمي. 


العمليات الاجتماعية التي تحدث في ال منظمات: 
15 ا 13 11115ناء06) وعووءع2106 50121 
تحدث في المنظمات العديدة من العمليات الاجتماعية والتي يهتم علماء الإدارة بدراستها 
وفهمها من أجل توجيهها نحو تحقيق أهداف المنظمة والأعضاء والمجتمع. والجدول التالي يوضح 
بعض هذه العمليات والقوى التي تدعمها. 


العمليات الاجتماعية القوى التي تدعمها 
الاختلاف والتدرج بين أعضاء المنظمة وذلك | تقسيم العمل التخصيص, الاختلافات في: القدرات 
على أساس ال مكانات. وفي السلطة الرسمية وفي الرقابة على موارد 
ا منظمة. 


الحراك (إلى أعلى: إلى أسفلء الرأسي | الدورات التدريبية, فرص الترقي» الجزاءات 
والأفقي لأعضاء المنظمة ). 
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العمليات الاجتماعية 
التعاونء التوافقء الامتثال بين أعضاء 


ا منظمة. التكامل بين الأعضاء وال مجتمع 
ا محيط بالمنظمة. 

الصراع داخل المنظمة (بين الأعضاء. بين 
الجماعاتء بين الإدارات). 


تكوين الرأي والاتصال بين الأعضاء. 


الضبط الاجتماعي غير الرسمي على أعضاء 
المنظمة. 
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القوى التي تدعمها 
الاعتماد المتبادل في العملء الاهتمام المشتركء 
التفاعل الاجتماعي في العملء المشاركة في صنع 
القرارات» إجراءات اختيار الأشخاص التدريب. 
الاختلاف والتدرج. اختلاف وتضارب الاهتمامات 
بين أعضاء ال منظمة: استخدام السلطة في غير 
موضعهاء قلة الاتصالات بين الإدارات. 
المشاركة في اهتمامات العملء العمل المشتركء 
الاعتماد المتبادل في العمل المشترك فريق العملء 
الاهتمامات المشتركة أو العامة. 
نظم الرقابة غير الرسمية التي تولدت عن 
جماعات العملء الاهتمامات المشتركة, الاعتماد 
المتبادل بين جماعات العمل نتيجة للعايير جماعة 
العمل والتي توجه سلوك أعضاء الجماعة. 


الفصل الرابع 
المنظمات الذكية 
أشتمل هذا الفصل على: 
لا تعريف الذكاء. 
تعريف المنظمات الذكية. 
مفهوم التميز. 
مفاتيح إدارة التميز في ا منظمات الذكية. 
أسرار قوة الأداء في ا منظمات الذكية. 
استراتيجيات التميز في العمل في المنظمات الذكية. 
مفهوم النجاح. 


العادات السبع للنجاح. 

أسس نجاح المنظمات. 

مؤشرات المنظمات الذكية. 

تحليل مؤشرات النجاح. 

استقصاء. 

استقصاء: مؤشرات ال منظمات الذكية. 


تعريف الذكاء: 
يتلخص مفهوم الذكاء عند العامة بأنه مرادف لكلمة «النباهة» وبعد النظر واليقظة ما 

يدور حول الفرد. ومدى تبصره بعواقب الأمور وقدرته على تحقيق أهدافه. أما علماء النفس 

فقد اختلفوا فيما بينهم في تعريفهم للذكاء. 
ومن هذه التعريفات نذكر: 

1- القدرة على التفكير بالعلاقات تفكيرا بنائيا موجها نحو هدف ما. 

2- هو قدرة العقل على إقامة علاقة منطقية بين الأشياءء ولاسيما في مواجهة الظروف الجديدة 
والتكيف معها. 

3- قدرة الفرد على التعلم والتفكير المجرد وحل المشكلات والتوافق مع بيئته ومع المواقف 
الجديدة. 

4- القدرة على التكيف والمرونة العقلية تجاه ا مواقف والمشكلات. أي قدرة الفرد على تغيير 
سلوكه والتفاعل الإيجابي مع البيئة وتنظيم أنماطه سلوكه المألوفة لمجابهة مواقف جديدة. 
فالفرد الذي هو القادر على تنويع أنماط سلوكه تبعا لتغير الظروف. 
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القدرة على التعلم واكتساب شتى ألوان المعرفة والاستفادة منها في تعلم حلول المشكلات 
والأنشطة الجديدة. 

القدرة على تعلم كيفية مواجهة الوضعيات والمواقف المستخدمة باستجابات جديدة. 

تفاعل القدرات والخصائص العقلية والمهارات فيما يساعد الإنسان على الاستفادة من الخبرة 
والسيطرة على ا مشكلات التي تواجهه. 

إحدى القدرات العقلية التي تؤهل الإنسان لاكتساب الخبرات والمهارات من المحيطين به في 
الأسرة والمجتمع: وهذا ما يساعده على اتخاذ القرارات خلال مشوار حياته. 

إحدى القدرات العقلية التي تمكن الأشخاص من التعلم وتذكر المعلومات واستخدامها 
بطريقة ملائمة والتوصل إلى استبصارات وحلول ملائمة للمشكلات المختلفة واكتساب اللغة 
واستخدامها وإصدار أحكام دقيقة واكتشاف أوجه الشبه والاختلاف بين موضوعات الخيرة 
الحسية أو الفكرية واستخدام أنواع التجديد أو الوصول إلى المفاهيم العامة والاستدلال. 
القدرة العقلية الفطرية العامة التي تساعد على التعلم بسرعة: واكتساب الخبرة في الأعمال 
الجديدة. وتطبيقها فيما يجد في أحداث. وإدراك العلاقات العامة بين عناصر ال مشكلات 
المستجدة. مما يمكن الشخص من مواجهة المواقف باستجابات ملائمة. 


هذاء ويمكن تعريف الذكاء بأنه القدرة على التعلم والتكيف والمرونة والترف تجاه المواقف 


وا مشكلات والتفكير بالعلاقات تفكيرا بنائيا موجها نحو هدف ما. 


نك 


المنظمات الذكية 


تعريف المنظمات الذكية: 


يمكن تعريف المنظمة الذكية دهتهعنمدهره غعددمة بأنها: 
المنظمة التي لديها درجة ذكاء عالية. 
ا منظمة المتميزة ءعمعلاءء»ظ8. 
ا منظمة ذات القدرات الواضحة وعتتلتطة وصنقصة5ه0. 
ا منظمة التي تحقق نجاحا بارزا في تحقيق أهدافها. 
المنظمة التي تؤمن بأهمية التخطيطء وتمارسه بالفعلء وتلتزم بمبادئهء وتحرص على نجاحه. 
ا منظمة التي تنفذ الأعمال الصحيحة تنفيذا سليما وتاما من أول مرة. 
.عط دسق عطا مدو غطعت ووصنطا غاوك وصتمط 

المنظمة التي تؤمن وتطبق فلسفة ومبادئ إدارة الجودة الشاملة “ونلص 1منه” 
لاع ططاعع 2/132 . 
ا منظمة التي تحافظ على البيئة الداخلية والخارجية من التلوث: بل وتلعب دورا في الإصحاح 
البيئي وزيادة التوعية البيئية سواء للعاملين بها أو للجمهور بصفة عامة. 
المنظمة التي تؤمن بالإدارة بالمعرفة وتحاول الاتصاف بخصائص منظمات التعلم. 

5 1ع رآ 86 الع طاعع قطة]/8 ع11615م0 ص1 
المنظمة التي تهتم بالإبداع والابتكار والاختراع» وذلك من خلال حرصها الحقيقي على تنمية 
التفكير الإبداعي والابتكاري لدى العاملين بها دمننهعمه ة ممناه»ممما. 
المنظمة التي ليس فقط تحاول كسب رضاء العملاءء بل تحاول استعادهم والمحافظة 
عليهم في الحاضر والمستقبل. 
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2 المنظمة التي تراعي ثقافة المجتمع وتحترم الأديان والمجتمع وتحترم الأديان السماوية وتلتزم 
بالقيم والأخلاقيات الإيجابية السليمة والقوانين القائمة في المجتمع. 

3- اطنظمة التي تدرك بمسئولياتها الاجتماعية انلتطتقمهمد26 لمكه5 تجاه المجتمع وتلعب دورا 
اجتماعيا في المجتمع من خلال مساهماتها في مشروعات التنمية وخدمة المجتمع وخدمة الفئات 
الأكثر حاجة (مثل: الفقراء والمعاقين والشباب والعاطلين...). 


وفي ضوء ما سبق يمكن أن نقول أن المنظمة الذكيةء هي التي يتوافر بها المقومات التالية: 
1- الالتزام بمبادئ الإدارة: 

ومن هذه امبادئ نذكر: تقسيم العمل. السلطة. المسئولية, والنظام, ووحدة السلطة 
الآمرةء ووحدة التوجيه. ومكافأة الأفراد. وا مساواة» والتعاون. 
د موجية لتحقيق وظائتف الإدارة: 

وهي صنع القرارات والتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 
3 الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة: 

ومن هذه المبادئ نذكر: رضا العميل الخارجي» رضا العميل الداخلي (العاملين بالمنظمة), 
صفرية الأخطاء قدر الإمكانء التركيز على حجودة العمليات والنتائج سواء كانت سلعا أو خدمات» 
التطوير والتحسين معايير الجودة. 
4- الفعالية ووع د ء كتاءء 1811 : 

بمعنى تحقيق النتائج أو الوصول إلى الأهداف 218 وصنطءة8 وحسن اختيار العناصر 
ال ملاتئمة لتحقيق النتائج المقررة. كذلك فإن الفعالية تشير إلى إنجاز العمل ال مطلوب. 
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5- الكفاءة ععصءن813: 

بمعنى حسن الاستفادة من الموارد هءءسه»< همننلنانا أو حسن استخدام الموارد التي تقرر 
استخدامها. كذلك فإن الكفاءة تشير إلى إنجاز عمل ما بالشكل الصحيح. 
6- الإبداع والابتكار 2121112111011 

وذلك من خلال التجديد والتغيير الإيجابي والإبداع والابتكار في العمل. 
7- مراعاة قيم وأخلاقيات المجتمع وعدله؟؟ معنطاظ: 

ومنها على سبيل امثال: العدالة والمساواة والنزاهة والموضوعية والمشاركة والديمقراطية 
والأمانة. 


مفهوم التميز: 

يشير مفهوم التميز ءءمعلاءء:ة لدى الفر د - كما يشرح علي السلمي - إلى قدرته على إنجاز 
نتائج غير مسبوقة بتفوق بها على نفسه وعلى الآخرينء وأن يتحاشى قدر الإمكان التعرض للخطأء 
أو الانحراف من خلال الاعتماد على وضوح الرؤية» وتحديد الأهدافء. والتخطيط السليم, والتنفيذ 
السليم والتقويم المستمر. وبالطبع فإن الالتزام بهذا المفهوم سوف يؤدي إلى نجاح الفرد سواء في 
عمله أو في حياته. 

كذلك يعرف (ميرابل) ءانطمذ31 التميز بأنه مجموعة المعارف وا مهارات والقدرات التي يمتلكها 
أصحاب الأداء المتميز. 

أما (دنجل) ماهمنط فيرى أن التميز هو قدرة الفرد على أداء مجموعة من المهام الوظيفية 
في ظل ظروف بيئية متغيرة. 

وببساطة ينظر (جون سي. ماكس ويل) 171 ه30 إلى التميز بأنه ينبع من إنجاز البنود 
الصحيحة بالطريقة الصحيحة. 
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ويعرف حسين شرارة التميز من خلال معادلة بسيطة هي: 
التميز - الفعالية96 ا الكفاءة 96 
ويمكن تعريف الفعالية ببساطة بأنها عملية تحقيق الأهداف ولده© ومنطعه< والكفاءة 
بأنها عملية الاستفادة من اطوارد وعء”ناموعه وصتعنلنانا. 
ويلخص عبدالعزيز نور مفهوم التميز في كلمتين هما: الانضباط والإتقان. 
وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف التميز بأنه: 
قدرة الفرد أو الجماعة أو المنظمة على أداء الأعمال المطلوبة منهم بإتقان وجودة. 
« قدرة الفرد أو الجماعة أو المنظمة على تحقيق الأهداف المطلوبة منهم بكفاءة وفعالية. 
وبالنسبة طفهوم التميز على مستوى المنظمة فإنه يشير إلى بعدين هامين في الإدارة الحديثة 
كما يحددهما علي السلمي في كتابه «إدارة التميز» كالتالي: 
« البعد الأول: إن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التمييز بمعنى إنجاز نتائج غير 
مسبوقة تتفوق بها عل كل من ينافسهاء بل وتتفوق بها على نفسها بمنطق التعليم. 
« البعد الثاني: إن كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات 
يجب أن يتسم بالتميز أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الانحراف 
ويهيئ الفرص الحقيقية ي يستحق تنفيذ الأعمال الصحيحة تنفيذا صحيحا وتاما من أول مرة 
عدنة]' غ115 عط ممع غخطون8آ دعوصنط]' غطعونظ عصذهدآ. 
والبعدان متكاملات ويعتبران وجهين لعملة واحدة ولا يتحقق أحدهما دون تحقيق الآخر 
كما أن بعدي التميز يعتمدان اعتمادا كليا وتاما على استثمار الرصيد المعرفي المتراكم والمتجدد 
باستمرار وتيسير السبل للتعلم التنظيمي 8ستطحدع.آ 2200221تصمع01 حتى يتم تفعيل تلك امعرفة 
على أرض الواقع. 
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ويؤكد علي السلمي أن مفهوم «التميز» في الإدارة هو مستوى الأداء الوحيد لقبول في عصر 
التنافسية والعولة وا معرفة. عصر الإنترنت وسيادة تقنيات الاتصالات والمعلومات. عصر سيادة 
العقل البشري وسطوة قوة العلم والفكر الإنساني. 

إن امتلاك مقومات إدارة التميز وتفعيلها هو السبيل الوحيد لبقاء ال منظمات واستمرارها 
في عاط اليوم القائم على الحركة السريعة والتطوير المستمر وسيطرة رغبات العملاء وتعدد البدائل 
أمامهم, وانفتاح الأسواق وزوال العوائق المادية المعنوية من طريق التجارة الدولية. 

وتواجه المنظمات المصرية والعربية تحديات مضاعفة بالقياس إلى فجوة التقنية التي 
تفصلها عن منظمات العاط المتقدم: كما تتعرض منظماتنا إلى منافسة شرسة من الشركات 
متعددة الأممية ددهنهردمهه لهدهةاندد7 والتي تسيطر على أغلب مقدرات العلم والتقنية 
ومنجزاتها وتحولها إلى منتجات وخدمات ونظم أعمال متفوقة تدمر منافسها على كافة 
امستويات وتفرض سطوتها على مقدرات العام. 

ولن تتحقق مقومات إدارة التميز للمنظمات المصرية والعربية بالتمني أو تقليد المنظمات 
الأجنبية» بل ينبغي لها البحث عن سبل متفردة لاكتساب مصادر المعرفة وتنميتها وتوظيفها 
بأساليب مبتكرة لتحقيق مكان لها في السوق العالمي الجديد. 


مفاتيح إدارة التميز في المنظمات الذكية: 


إن الوصول إلى إدارة التمييز ليس أمرا يسيرا يتحقق بالتمني» ولكنه عمل شاق وجهد 
متواصل من جانب أفراد المنظمة جميعاء وعلى كافة المستويات. وفي برنامج ت تدريبي عن 
«إدارة التميز» قدمته شركة ددهه7 «الخبراء العرب في الهندسة والإدارة» تم عرض بعض مفاتيح 
إدارة التميز كما يلي: 


1- تنمية وحفز الابتكار تعتامعيتن. 
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2- تنمية وتفعيل التوجه لإرضاء العملاء صمخمع 505 تعصرمغددن. 
3- الالتزام بالمفاهيم ومتطلبات الإدارة اطالية السليمة 25 5011201. 
4- الالتزام بأخلاقيات وقيم العمل الإيجابية وعتطاظ عانده117 عتحكتأزوه2. 
5- تنمية وتوظيف الرصيد ا معرفي امتجدد للعاملين جاع ماعع 1/1212 ع1020111608 . 
6- تنمية وتفعيل فر ص ١‏ لتعلم ا لتنظيمي نوع .] هده له جتصمع 01. 
7- تنمية آليات التفكير المنظومي والتزام منهجية علمية في بحث المشكلات واتخاذ القرارات. 
8- التوجه بالنتائج مهمع 0121 الناوع]. 
9- التركيز على العملاء قدءه8 معصدماكيه. 
0- الاهتمام المتوازن بأصحاب امصلحة ونء10مطععلةغ5 م2 وا[دوع 0أعصفلهة8. 


1 إدماج المنظمة في المناخ المحيط وتنمية الإحساس بالمسئولية الاجتماعية لدى العالمين لهكهة 


"باخلتط نم مه موع1. 


أسرار قوة الأداء في المنظمات الذكية: 


في برنامج تدريبي عن «الأداء المتميزة» قدمه مركز الخبرات المهنية للإدارة «بمميك» تم 
عرض 13 سرا لقوة الأداءء توصل اليها (روجر داوسون) ده:ه2 ععه2 على خبراته الإدارية الطويلة 


كالتالي : 


1- حب المغامرة وتحمل ا مخاطرة. 


.(عتاخدع 05 2) عند عكنا تتعغطا ععلدكة -1 


2- تحمل مسئولية أنفسهم. 


.5عكنا تتعطا 1ه (عع دحك عكله1) 2 -2 
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الإحساس الدائم بوفرة بدائل للحل. 


.(وععذامطك) عكقط وتوهكلة تإغطا قط ورممك1 


.تتعطلا 1ه تإعصعناهز مستة عط (ودمدك]) 


ع اعقطعة تإعطلا عنتمقءعط عده! ووعععنة (عع مع تمع مد8) 


لا يسمحون للآخرين بجذبهم إلى مستويات أداء أقل. 
كذ[ تتتعط مغ (صمدمك مصعطا عمعل) عاممعم تتعطاه غع1 خدمجآ1 


يؤمنون بضرورة تغيير ما يجب تغييره. 
.(ءع8ققط) 0غ عتكقط تإعطا عوصمحك مغ ووسنط]' 


يعرفون كيف يخلقون الفرص. 


.(وعأتصطت1ممم0) عتدعىك مغ مط ورم مك1 


يعرفون كيف يسخر ون الأموال لخدمتهم. 


ماعطا :ده 101:12 تإعطمحصط) عكلهمم مغ مط ورم مك1 


0 لقد تعلموا كيفية تحديد مستقبلهم. 


.(8صتصتدع1) عتتطتط عتعطا عسمتعل مغ محمط لعصعدع] عجه11 


1- يحافظون على وقتهم ويستثمرونه. 


.(22ة) متتغط ععممطصظ 


2- يحولون الخوف إلى الثروة. 


.(عتتانةه]) مغخطذ ننوع] تتتعطا منن1' 


3- لقد تعلموا كيفية مزح الحب بحياتهم. 


عكنا تنعط صذ (ء7ه1) غتام مغ لعصتدع] عجكوك1 


6 


10- 


11- 


12- 


13- 
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استراتيجيات التميز في العمل في ال منظمات الذكية: 
قدم (روبرت كيلي) نهاك .8 :2006 في كتابه «كيف تصبح نجما لامعا في العمل؟» 110:65 
ده مداه 2 ءط والمنشور عام 1998 - عدة استراتيجيات للتميزء هي كالتالي: 
1- الاستراتيجية الأولى: المبادأة والمبادرة. 
2- الاستراتيجية الثانية: شبكات العلاقات. 
3- الاستراتيجية الثالثة: إدارة الذات. 
4- الاستراتيجية الرابعة: رؤية الصورة كاملة. 
5- الاستراتيجية الخامسة: العمل بإخلاص. 
6- الاستراتيجية السادسة: مهارات الفريق 
7- الاستراتيجية السابعة: روح الفريق 


8- الاستراتيجية الثامنة: مهارات العرض والتقديم. 


مفهوم التجاح: 

«الحياة سلسلة متعاقبة من اللحظات. والنجاح هو أن تعيش كل واحدة من هذه 
اللحظات». (كوريتا كينت/ رسامة) 

«سر النجاح هو أن تواصل سعيك لتحقيق هدف دون توقف» (أنا بافالوفا) 

النجاح ووءءءن5 شيء مهم وضروري في حياة كل إنسان وجماعته ومنظمته ومجتمعه. من 
منا لا يتمنى تحقيق النجاح؟ النجاح يحقق الشعور بالإنجاز والفرح والفرح» ويدفعك إلى مزيد 
من العمل والجهد. 


تحقق النجاح قد يكون سهلا أما الحفاظ عليه فهو أمر صعب. 
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النجاح هو النتيجة الطبيعية للعرق والجهد والإدارة. 

يقول الله تعالى: (إن الذين آمنوا وعملوا الصالحات إنا لا نضيع أجر من 
أحسن عملا) (الكيف: .00٠‏ 

والأمثال الشعبية تقول: «لكل مجتهد نصيب» ويقصد بالنصيب هنا النجاح. 

يقول (جون سي. ماكسويل) في كتابه «لليوم أهمية»: 
إننا نعتقد أن النجاح مستحيلء ولذلك فإننا ننتقده. 
إننا نظن أن النجاح غامضء ولذلك فإننا نفتش عنه. 
» إننا نظن أن النجاح يأتي من الحظء ومن ثم فإننا نأمل أن يأتينا. 
« إننا نعتقد أن النجاح يكمن في فرصة» ومن ثم فإننا ننتظرها. 
» إننا نعتقد أن النجاح مصدره النفوذ. فإننا نشحذ قوانا من أجل تحقيقه. 

يقول (ديفيد شوارتز) في كتابه «العبقرية السهلة»: فكر ف النجاح ولا تفكر في الفشل. قل 
لنفسك حين تواجه موقفا صعبا: سأنجح, ولا تقل قد أخسر. قل عندما تدخل في منافسة مع 
آخر: أنا كفء لأكون الأفضل. 

ذكر نفسك بانتظام بأنك أفضل مما تظهرء فالناجحون بشر وليسوا خارقين للقدرات. 
والنجاح لا يتطلب ذكاء خارقاء ولاثيء غامض فيما يتعلق بالنجاح. وهو في الوقت ذاته ليس مبنيا 
على الحظ. 


ويقول (فيلر): عجلة الحظ لا يدفعها إلا النمل: الناجحون هم أناس عاديون طوروا إيمانهم 
بأنفسهم وبما يفعلون» ومن الضروري ألا تبيع نفسك كسلعة رخيصة وقصيرة المدى. 


فكر بمستوى كبيرء وبأهداف عظيمة: أحلم وحاول أن تحقق هذه الأحلام. لا 
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تتذرع بأن صحتك ليست على ما يرام: أو أنك كبرت في السنء أو أنك ذو قدرات عقلية قليلة أو 
أن الحظ لا يحالفك أبدا. 

أعرف أنك قادر على النجاح وتستطيع تحقيقه إذا أردت وصممت على ذلكء وبذلك الجهد 
والعرق في سبيله. 


العادات السبع للنجاح: 


وضع (ستيفن كوفي) 0000 .2 دعطص؛5 في كتابه المشهور عن «العادات السبع لأكثر الناس 


فعالية» عاممء7 عكناءع]]8 بلاوتط 4ه وغتطمط 7 عط 1 سبعة عادات هامة تساعدك على تحقيق النجاح 
في الحياة والعملء يمكن رصدها كالتالي: 


1- كن مبادثئا ومبادرا. 


1-  85ع‎ 02157. 


0-2 ابدأ وعينك على النهاية. 


لصتصط ص مص عط طاتمر سنوء8 2 -2 


3 ابدأ بالأهم قبل المهم (ضع أوائل الأمور أولا أو في المقدمة). 


.]815 وعوطنطا غ15 غداط 2 -3 


4- فكر بأسلوب مكسب/ مكسب 


/ ست علمتط]" ‏ -4 


5 أبحث أولا عن الفهم ثم أن يفهمك الآخرون. 


عط بإ عاطم لص هدمع لصن عا ما صغطا ,ملصهأومع لصن ما أوعة عاءعه5 2 -5 


6- أعمل مع المجموع. 


١ط‏ لكت علره117 2 -6 


7- أشحذ و زود طاقتك. 
.(2618ه عط ممعم تهطذ 2 -7 


106 


المنظمات الذكية 


العادة الثامنة: 


وفي كتابه العادة الثامنة ؛:1120 "8 706 أضاف (ستيفن كوفي) عادة ثامنة إضافية تساهم في 


تحقيق النجاح للإنسان في الحياة والعمل. وتتكون العادة الثامنة من شقين هما: 


-1 


-2 


إبراز قدرتك وتميزك أو صوتك الخاص. 
إلهام الآخرين ليبرزوا قدراتهم أو أصواتهم الخاصة. 


إن العثور على صوتك يعني أن تشارك في عمل يوظف مواهبك ويشعل حماسك. وهو يعني 


العثور على قدراتك الأكثر ارتباطا بذاتك وصفاتك. وبهذا يصبح الصوت كتابة عن جوهر الكيان 
الإنساني. فهو نقطة التقاء المواهب والحماس والوعي والحاجة. وبهذه الطريقة فإنك تنتقل من 
الفاعلية 5 اع كنا ]11 كن النبا لَه ووعماهءعه 


أسس نجاح المنظمات: 


الدراسات التي تم إجرائها على المنظمات الناجحة في دول عديدة أوضحت أن أسس 


الجاع هي 


-1 


-2 


-3 


الإيجابية في تنفيذ ما يتم إقراره. 


.نعط 101 ووذ8 ذل 2 -1 


العميل هو بؤرة اهتمام المنشأة. 


.1 012كتكء عط 0غ ©0105 2 -2 


تشجيع الابتكار من داخل المنشأة نفسها. 


«نطةتتاعطع :امعط 0ه تإستامصمغسة 2 -3 


الإنتاجية تتحقق من خلال أعضاء المنشأة حيث أنهم ذوي موهبة وأفكار جيدة. 


.عاممء2 طاعنامغط!' اتحتاء 5001 2 -4 
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5- الإدارة العليا تشارك بيدها في الأعمال الصغيرة لكي تنشر القيم التي تؤمن بها بين أعضاء 
اطنشأة. 
7 - 1721116 ره و0صوآط ‏ -5 
6- الالتزام ببؤرة اهتمام أحادية حتى ولو كان هناك تنويع في الأنشطة والمنتجات. 
.نما مأ عل 580‏ -6 


7- الاحتفاظ بشكل تنظيمي بسيط مع وجود أعضاء غير بيروقراطيين. 


11 تتدع.آ ,تدهم عامسزة 2 -7 


8- المرونة حيث المركزية واللامركزية كل منها موجود حسب الحالية إليه. 


1م20 غطع!' - 1005 5نامعصطةغ]1 نامرك 2 -8 


مؤشرات المنظمات الذكية: 

تتعدد المؤشرات أو المعايير التي ساقها الباحثون لقياس خصائص المنظمات الذكية. فعلى 
سبيل اللثال: اقترح أحد الباحثين مؤشرات: الإنتاجية» والمرونة» وغياب الضغوط التنظيمية. بينما 
اقترح آخر مؤشرات: الاستقرار والتكامل والإنجاز. كما اقترح ثالث مؤشرات النمو والبقاء وال تحكم 
في البيئة.. واقترح آخر معايير: الاتصالات المفتوحة والمرونة والخلق والالتزام. واقترح آخر معايير: 
الإنتاجية المرونة» التكيف. كما أقترح آخرون مؤشرات: الربحية والنمو. 


تحليل مؤشرات النجاح: 
يعد هذا التحليل طريقة سريعة لكشف بعض الحقائق الخفية. وفيه تقوم بجمع نوعين 


من البيانات: النوع الأول هو الخصائص المميزة لشركتك والتي تجعلها مختلفة من غيرها من 
الشركات ومدى استفادتك من هذه الخصائص. 
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الخاصية 


كيفية استخدامه: 


الرتبة 


ال منظمات الذكية 


الأداء الحالي فرصة التحسين 


شكل رقم (8) 


تحليل مؤشرات النجاح 


ه. اختر مجموعة من الأشخاص ممكن أن يزودوك بالبيانات التى تحتاجها. 


. أطلب منهم أن يفكروا (كل واحد على حده) في الخصائص التي يعتقدون أنها تميز الشركات 
الكبرى ( التي تؤدي الخدمة أو المنتج الذي تتحدث عنه في أ فضل صورة). 


« أطلب منهم أن يحددوا أهم خمس أو ست صفات تجعلها تحتل هذه المكانة. 


« أطلب منهم أن يرتبوا هذه القائمة. 


. أطلب منهم أن يعطوا لشركتك درجة توضح مدى توافر هذه الخاصة فيها (رقم «واحد» 


يعني أن هذه الخاصية تتوافر في شركتك إلى حد كبير, ورقم «ثلاثة» يعني 
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أن مستوى شركتك متوسط بالنسبة لهذه الخاصة. ورقم «خمسة» يعني أن شركتك أقل من غيرها 
فيما يتعلق بتوافر هذه الخاصية). 

. أطلب منهم أن يحددوا التحسينات التي يمكن إدخالها بحيث يصل مستوى الشركة في هذه 
الخاصية إلى رقم «واحد». 

« ادمج النتائج التي حصلت عليها من مقابلاتك المختلفة في جدول و احد. وضع على رأس 
القائمة الخاصية التي تردد ذكرها. 


ما الذي يظهره هذا التحليل: 
يكشف هذا التحليل عن الجوانب التي لا تحقق فيها شركتك مستوى النجاح الذي يمكنها 


أن تحققه - أو الذي ينبغي أن تحققه. وهو يلفت نظرنا إلى الخصائص الهامة التي تحتاج إلى 


إدخال التحسينات عليها. 
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المنظمات الذكية 
استقصاء 


مؤشرات المنظمات الذكية 


الاستقصاء التالي والذي صدر عن مجلة التدريب والتنمية في عام 1998 حدد ستة مؤشرات 
لوصف المنظمات الذكية كالتالي: 


1- الإنتاجية فاق 4 | 
2- فعا لية الفر بق 95 كنع 1811 صددء 1' 
3- التوحد أداء مسسوتام 
4 | لتمكين / لدعم جاع مااع 0187 مك1 
5- الالتزا م ع ع 1م م01 
6- الإلهام 115201 


يهدف هذا الاستقصاء إلى التعرف على رأيك من حيث مدى توفر معايير وسمات التمييز 
بشركتك. ضع علامة (") على الاختيار الذي يعبر عن درجة موافقتك أو عدم موافقتك حول 


مضمون العبارات الواردة بالاستقصاء من حيث مدى انطباقها على شركتك. حسب اللمقياس التالي: 


لا أوافق أميل لعدم 1 أميل ء : 
لا أوافة 1 لا أعرة : أوافق | أوافق تماما 
تماما | الاقف ا لس لل 


كلمة الوحدة الإدارية يقصد بها الإدارة/ القسم/ جماعة العمل التي يرتبط بها (المستوى 
الإداري) الذي تود تطبيق هذا الاستقصاء عليه أيا كان رأسيا أو أفقيا. 
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10 


11 


12 
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مؤشرات المنظمات الذكية 


العبارة 


الفعالية الكلية للفرع الإداري المتميز. 
يوجد شعور بالترابط والتماسك 

لديا زسالة مشركة وضترض الشرع 
واضح للجميع. 


لتحقيق المتطلبات الوظيفية أضطر 
أحيانا للقيام بأعمال تبدو لي خاطئة. 


أهداف هذا الفرع هامة بالنسبة لي. 
العمل هنا يلهمني ويدفعني لبذل 
أقصي جهد في الأداء. 

تحقق معايير أداء عالية. 

يوجد درجة عالية من الثقة 
والمصداقية بين الجميع. 

يمكنني أن أصف بوضوح الغرض 
الرئيسي لهذا الفرع. 


يستسلم الأفراد هنا عندما يصيبهم 
العمل بالإحباط. 


عندما يتطلب العمل مني العمل 
لدي إحساس قوي بالإنجاز. 


لا أوافق 
تماما 


لا أوافق 


الموافقة 


لا أعرف 


أمي 
للموافقة 


أوافق 


أوافق تماما 


13 


14 


15 


16 


17 


18 


19 


20 


21 


22 


23 


24 


العبارة 


مدير هذا الفرع متميز في مواجهة 
35 ل : ت الت 0" 3 

القيم الشخصية التي أتبناها مشابهة 

جدا لقيم العمل بالفرع. 

أهداف وأولويات العمل في هذه 
الفروع واضحة لي. 

أشعر بأنني لا حول لي ولا قوة في هذا 
الفرع. 

أرغب في بذلك جهد إضافي يفوق 
المتوقع مني أدائه في العمل. 

فخور بأن أكون عضوا في هذا الفرع. 
قياسا على الفروع الأخرى. هذا الفرع 
أهداف الأفراد في هذا الفرع تتسم 
بالتوافق. 

الروح ا معنوية هنا منخفضة بعض الشيء. 

أنا ملتزم بمساعدة الفرع في الوفاء 
بأهدافه. 


أتعلم باستمرار وأبحث دانئما عن 
الأفكار ذات العلاقة بعملي هذا. 


لا أوافق 
ماما 


لا أوافق 


لعدم 
الموافقة 


] 


لا أعرف 


للموافقة 


ال منظمات الذكية 


ا 


أوافق 


أوافق تماما 
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25 


26 


27 


28 


29 


30 


31 


32 


33 


34 
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العبارة 


هذا الفرع ينتج أداء رائعا متميزا. 
الجميع هنا يشعر بالفخر والاعتزاز يما 
يؤدي من عمل. 

الأهداف والأوليات يتم تحديدها بما 
يتفق مع الأهداف والرسالة العامة 


للفرع. 
لدي الحرية في التعبير عن آرائي 
وقراراتي. 


أنا ملتزم بتحقيق أهداف العمل حتى 
عقبات العمل هنا. 

ممارسات مدير هذا الفرع سليمة 
وملانئمة لإنجاز الأعمال المطلوبة. 

يسعى الأفراد هنا إلى تنسيق العمل 
بينهم عندما يستلزم الأمر ذلك. 
والهدف والرسالة العامة للفرع واضحة 
لي 


لا أعرف تماما ما هو المطلوب مني 
أداؤه في العمل. 


لا أوافق 
ماما 


لا أوافق 


لعدم 
الموافقة 


] 


لا أعرف 


أميِ 


أوافق 


أوافق تماما 


355 


36 


استمارة تفريغ: 


العبارة 


أنا مصمم على مواجهة تحديات العمل 
هنا فور ظهورها. 
أشعر بالحماس والاندفاع تجاه ما 
تؤديه من عمل هنا. 


لا أوافق 
تماما 


لعدم 
الموافقة 


لا أوافق 


] 


للموافقة 
لا أعرف 


ال منظمات الذكية 


] 


أوافق تماما 
أوافق 


بعد أن انتهيت من الإجابة على الاستقصاء تتيح لك هذه الاستمارة فرصة احتساب نتيجة 


ما حصلت عليه من درجات وفقا لإجابتك على العبارات السابق ذكرها. 


انقل العلامات التي حددتها بالاستقصاء وضع دائرة على الرقم المقابل لاختيارك لكل عبارة في 
كل من الأعمدة السبعة المشار إلى مسمياتها أعلى كل منها: 


لا أوافق 
تماما 


1 


لا أوافق 


اموافقة 


3 


لا أعرف 


أميل 
للموافقة 


5 


أوافق 


أوافق تماما 


بعد أن انتهيت من تحديد الأرقام المقابلة لإجابتك ابدأ في تجميع ما حصلت عليه في كل 
جدول على حدة. لتحصل على المجموع النهاي الذي يدل على تميز أداء منظمتك. اجمع مجموع 
درجات الجداول الستة وضع الناتج في الخانة الأخيرة. 
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0-6 1 5 5 5 ك5 
أت كت كت ات كت ات 
إذى لك لك اث كد ث 
جر احيرا احير احير احير احير 
درا زر) زير) زر زير) زرأ 
5 5 5 5 50 
سم شم تم شم نير أآشسميل 


0-6 0 5 5 5 ك5 
لت كت كت لت لت ات 
إدى دك لك كث كذ ث 
جين الحيرىا احير احير احيرا احم 
درم زر زير) زير) زير) زرأ 
05 5 5 5 5 
سم سم شم شم نير أشسميل 


الإنتاجية 


مك001 


التمكين/ الدعم 


1ع ماع 011 مط 


لع كت لت كت ات أت 
إلى لك لك ذث كك ث 
حير جين احيرا احير احير احير 
درا زرا زير) زير) زير) زرأ 
5 5 5 05 5 
نسم شم شم شم نير أآشسميل 


5-5 > 5 5 5 5 
أت كت كت كت لت ات 
إذى دك لك ث كذ ث 
حير الحيرىا احيرا احيرا احيرا حلم 
درم زرا زير) زير) زير) زر 
5 5 5 5 50 
سم سم شم تم نير أشسميل 


فعالية الفريق 


5 ل كناءء ]11 حتنوء '1' 


5 5 5 5 5ك 3 


الالتزام 


0) 1011 


دلالة التميز في ا لمنظمات الذكية 


اداء متميز 
أداء حيد حدا 
اداء حيد 


أداء منخفض 


أداء ضعيف 


231 - 2 


183- 2 


166 - 2 


144 - 5 


أقل من 143 


لع كت ثت كت ات أت 
إذى لك لك اث كك 'ث 
حير جين احيرا لحر احير حلم 
درا زير) زير) زير) زير) زر 
5 5 5 05 5 
سم شم سم نسم نير ألسميل 


0-6 0 5 5 5 ك5 
أت كت كت ات لت ات 
إدى دك لكث ث كذ ث 
جين احيرىا احيرا احيرا احيرا احم 
درا زرا زير) زير) زير) زرا 
0 5 5 05 50 
سم سم شم شم نير أآشسميل 


0-6 7 5 5 5 ك5 


الإلهام 


11210310 


مفهوم التخطيط 


أشتمل هذا الفصل على: 

مقدمة. 

تعريف التخطيط. 

أولاً: التعريفات العربية. 
ثانياً: التعريفات الأجنبية. 
تمارين. 

أسئلة للمراجعة وللمناقشة. 


استقصاء: هل تخطط لمستقبلك؟ 


١‏ الفصل الخامس 


مفهوم التخطيط 2 


مقدمة: 
يقال إن «الفشل في التخطيط.. هو التخطيط للفشل». ولا يغرب عن بال أحد أهمية 
التخطيط للمهام وامشروعات كافة. 


إن التخطيط ومنصصهام مهم جدا للإنسان. وهو عكس العشوائية والعفوية والارتجال وعدم 
النظام. استخدم الإنسان منذ نشأته أسلوب التخطيط للتغلب على مشكلة الموارد المحدودة أمام 
الحاجات المتعددة. 

ولعل أول تجربة للتخطيط تناقلها التاريخ تلك التي قام بها سيدنا يوسف عليه السلام في 
تفسير حلم فرعون مصرء وتوزيعه للمحصول بين سنين العجاف وسنين الرواج. فالتخطيط هو 
بوصلة تحديد الاتجاه ا مرغوب والمرسوم: لإنجاح الأعمال والإنجازات» وهو الدليل نحو المستقبلء» 
وصولا إلى الأهداف المطلوبة. 

إن التخطيط عملية مقصودة وواقعية تتضمن إحداث حالة من التوازن بين عناصر ثلاثة 
هي: الهدفء الموارد والزمنء عن طريق محاولة الوصول إلى أقصى درجات الهدفء بأفضل استخدام 
للموارد. وفي أقصر وقت مستطاع.. مما يعني أن التخطيط عملية تتضمن توقع الأحداث 
ا مستقبلية والعمل على الاستعداد لهاء وبالتالي يكون 
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الخاميق 


عنصر الزمن في مصلحتناء بدلا من إتباع أسلوب الانتظار والملاحظة والذي يكون فيه عنصر 
الزمن في مصلحة المشكلات. 


تعريف التخ لتخطيط: 


أولا: التعريفات العربية: 


-1 
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تعريف محمد طلعت عيسى: التخطيط هو نوعا من العمل التعاوني الشامل الذي يقوم على 
المنهج العلمي في البحث بقصد رسم خطة قابلة للتنفيذ في حدود الإمكانات والموارد القابلة 
تعريف على عجوة: التخطيط هو ذلك النشاط الفعلي الإداري الذي يوجه لاختيار أمثل 
استخدام ممكن لمجموعة الطاقات المتاحة لتحقيق أغراض معينة في فترة زمنية محددة. 
تعريف صالح أبو أصبع: التخطيط هو عملية تحديد الأهداف ووضع السياسات ووضع طرق 
العمل وإجراءات التنفيذ وإعداد الميزانيات التقديرية للأنشطة ال مختلفة وعلى مستوى 
المشروع, ثم وضع البرامج الزمنية بناء على ذلك وبما يحقق الأهداف الموضوعة. 

تعريف محمود عمر محمود: التخطيط نشاط أنساني واعي. يستند إلى توظيف المنطق 
العلمي في التفكير والتدبير لتحديد أهداف معينة وتعيين وسائل تحقيقها. 

تعريف محمد صديق نفادي: التخطيط هو عملية إعداد وتنفيذ ومتابعة وتقييم القرارات 
التي تنطوي على الأساليب والإجراءات والسياسات التي تنظم استخدام موارد المجتمع لتحقيق 
الأهداف الاقتصادية والاجتماعية المحددة للمجتمع في المستقبل بطريقة مثلى. 


مفهوم التخطيط 


ثانيا: التعريفات الأجنبية: 


-1 


تعريف بيتر دراكر 7 «مءعاء2 .ع كعدم2: التخطيط عملية مستمرة لجعل قرارات المنظمة 
منتظمة مع أفضل معرفة ممكنة بالمستقبل وتنظيم منتظم للجهود المطلوبة لتحمل 
مسئولية هذه القرارات وقياس نتائجها بالمقارنة بالتوقعات وذلك من خلال تغذية عكسية 
(مرتدة) منتظمة ومنظمة. 

تعريف ألفرد كان صطه؟ 416:64: التخطيط عملية اختيار السياسة والبرمجة في ضوء الحقائق 
والتصور الدينامي لموضوع التخطيط مع مراعاة قيم المجتمع وذلك لتحقيق أهداف محددة. 
تعريف روبرت أبليبي :راءاممى 6:ء0ه#: التخطيط أحد الوظائف الرئيسية للإدارة» وأنه 
عملية اختيار الأهداف ووسائل تحقيقها. 

تعريف جلبرت وسبكت عءم5 86 611516: التخطيط هو المحاولة الواعية لحل ال مشكلات» 
والتحكم في مسار أحداث المستقبل من خلال البصيرة والتنبؤ والتفكير المنظم والاستقصاءء على أن 
يؤخذ في الاعتبار عنصر القيم عند الاختيار من بين البدائل. 

تعريف روبرت باركر «#اعدظ :ءطه20: التخطيط عملية تحديد الأهداف المستقبلية. وتقييم 
الوسائل التي يمكن عن طريقها تحقيق هذه الأهداف. اختيار الخيارات (البدائل) المتأنية 
عن مسارات العمل المناسبة. 

تعريف إم ريتشارد 4عدط:8 .31: التخطيط عملية عقلية للمواءمة بين الموارد والاحتياجات, 
واختيار أفضل مسار للفعل من بين مسارات بديلة. ووضع ذلك في شكل خطة وميزانية 
لتحقيق أهداف محددة في المستقبل. 

تعريف أوورك ع210ت: التخطيط عملية ذكية وتصرف ذهني لعمل الأشياء بطريقة منظمة 
للتفكير قبل العملء والعمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمين. 
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الفصل الخامس 


وفي ضوء ما سبق يمكن أن نقول أن التخطيط وسيلة علمية وعملية للإجابة عن هذين 
التساؤلين: 
1- ماهي الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها؟ 
2- ماهي أفضل الطرق لتحقيق هذه الأهداف. 

كذلك ممكن تعريف التخطيط ببساطة بأنه عملية التنبؤ بال مستقبل والاستعداد له. 
فالتخطيط ينظر إلى ال ماضي والحاضر قبل أن يضع أهداف ال مستقبلء أي أن عملية التخطيط 
هي الجسر الذي ننتقل بواسطته من موقعنا الحالي إلى الجهة التي نود الذهاب إليهاء فهي 
لذلك عملية تنبؤية مبنية على خبرة الماضي وواقع الحاضر من أجل تحقيق ظروف أفضل في 
ا مدى البعيد (المستقبل). 


والتخطيط في أبسط صورة هو العمل أو الإجراء الذي يجيب عن الأسئلة التالية: 


1- ماذا؟ نا ما هو العمل المطلوب؟ 
2- ماذا؟ لان اذا نقوم بهذا العمل؟ 
3- كيف؟ 2101 كيف نقوم بهذا العمل؟ 
4- من؟ لين من سيقوم بهذا العمل؟ 


5 أين؟ ا أين يؤدي هذا العمل؟ 


6- مت ؟ تبصع 17 متى يؤدى هذا العمل؟ 
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مفهوم التخطيط 


بمعنى أن التخطيط يتضمن الإجابة عن الأسئلة التالية: 
1- أين نحن الآن؟ 

2- إلى أين نريد أن نصل؟ 

3 كيف نصل إلى هناك؟ 

4- متى نريد أن نصل؟ 

5- من المسؤول عن عملية الوصول؟ 

6- كم ستكلفنا رحلة السير؟ 


7- كيف نعرف أننا وصلنا؟ 


تمارين: 


1- ماهي المصطلحات العكسية لمصطلح التخطيط؟ 


2 أذكر أمثلة من التاريخ بصفة عامة والتاريخ الإسلامي بصفة خاصة يوضح مفهوم 
التخطيط؟ 
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الفصل الخامس 
أسئلة للمراجعة وا مناقشة: 


0-1 ضع تعريفا للتخطيط من عندك؟ 


2- أذكر آية قرآنية تدل على أهمية التخطيط؟ 


3 حكي القرآن الكريم قصة مشهورة يتضح فيها مفهوم ومعنى التخطيط. 


ما هى هذه القصة وما هى الدروس المستفادة منها؟ 


4- أذكر حديث نبوي شريف يدل على أهمية التخطيط؟ 
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مفهوم التخطيط 


أذكر مثل شعبي يدور حول موضوع التخطيط؟ 
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الفصل الخامس 
استقصاء: هل تخطط لمستقبلك 


إذا أردت أن تعرف إن كنت تخطط بمستقبلك. أجب عن الاستقصاء الآتي بكل صراحة. 


الاستقصاء: 
أجب عن الأسئلة ب "نعم" أو "أحيانا" أو "ا" 


1- هل أعددت خطة أو برنامجا مبدثئيا للأشياء لما ستقوم به الشهر المقبل؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 

2- هل أعددت خطة أو برنامجا مبدئيا لكيفية قضاء الإجازة الصيفية المقبلة؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 

3- هل تضع أولويات لأهدافك في الحياة؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 


4- هل تضع أولويات للأعمال التي يجب أن تقوم بها في عملك؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 


5- وأنت طالبء أو عندما كنت طالباء هل كنت تضع جدولا للمذاكرة؟ 
نعم لا أحيانا لا ا لا 
6- هل ترفض اطثل القائل: أصرف ما في الجيبء يأتيك ما في الغيب؟ 


نعم لا أحيانا لا لا 


نعم لا أحيانا لا لا 
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8- هل تضع أو تشارك في وضع ميزانية لأسرتك؟ 


-14 


نعم لا أحيانا لا لا لا 
هل تدخر جزءا من دخلك للزمن؟ 

نعم لا أحيانا لا لا لا 
هل تخرج زكاة مالك للفقراء والمساكين؟ 

نعم لا أحيانا لا لا لا 
هل تجتهد في عملك وتقوم به على خير وجه؟ 

نعم لا أحيانا لا لا لا 
هل تهتم بمسألة تربية الأبناء التربية السليمة؟ 


نعم لا أحيانا لا لا 


هل الوقت لديك مورد مهم وثمين وتقدر قيمته؟ 


نعم لا أحيانا لا لا 


عندما تقابلك مشكلة هل تفكر فيها بهدوء. وتحاول حلها بشكل علمي سليم؟ 


نعم لا أحيانا لا لا لا 
هل أنت مشترك في نظام التأمينات الاجتماعية؟ 

نعم لا أحيانا لا لا لا 
هل أنت مشترك في نظام التأمين الصحي؟ 

نعم لا أحيانا لا لا لا 
هل تشتري في أول كل سنة مفكرة أو مخططا للعام الجديد؟ 
نعم لا أحيانا لا لا لا 


مفهوم التخطيط 
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الفصل الخامس 


8- عند تحقيق هدف معين أو إنجاز عمل معين. هل تجمع البيانات والمعلومات اللازمة 


نعم لا أحيانا لا لا 


التعليمات: 

1- أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة ب «نعم». 

2- أعط لنفسك درجة واحدة في حالة الإجابة ب «أحيانا». 
3 أعط لنفسك صفر في حالة الإجابة ب «لا». 


4- أجمع درجاتك عن جميع الأسئلة. 


تفسير النتائج: 

أ- إذا حصلت على 25 درجة فأكثر. فأنت شخص تخطط للمستقبلك بدرجة كبيرة. 

ب- إذا حصلت على 13-24 درجات فأنت شخص تخطط لمستقبلك بدرجة متوسطة. بحيث تخطط 
في بعض الأمورء ولا تخطط في أمور أخرى. ننصحك بأن تعمم مهارتك في التخطيط على 
جميع الأمور. 

ج- إذا حصلت على 12 درجة فأقل. فأنت شخص لا تخطط لمستقبلك. ليس لديك مهارات 
التخطيط. حياتك تتصف بالعشوائية والعفوية وعدم النظام والتخبط. ننصحك بأن تشترك في 
دورة تدريبية أو أكثر عن مهارات التخطيطء وأن تقرأ بعض الكتب التي تتناول موضوع 
التخطيط وأهميته. 
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أهمية / فوائد التخطيط 


أشتمل هذا الفصل على: 

أهمية التخطيط. 

فوائد التخطيط. 

تمرين: أهمية التخطيط. 
تمرين: مماذا نتخطط؟ 


١‏ الفصل السادس 


أهمية / فوائد التخطيط 6 


أهمية التخطيط: 

وترجع أهمية التخطيط في المنظمات الحديثة إلى تعقد وتشابك العلاقات وا مسئوليات وتعدد 
العوامل والمتغيرات التي تؤثر في أداء العمل. فالعمل الإداري الحديث يتعرض لكثير من المخاطر 
وعدم التأكد وعدم الوضوح بالنسبة للظروف المستقبلية. ومن ثم يصبح التخطيط ضروريا للتنبؤ 
بما ستكون عليه الظروف المستقبلية والاستعداد بالخطط والبرامج التي تكفل تحقيق الأهداف في 
ظل هذه الظروف المتوقعة. الأمر الذي يجعل التخطيط أمرا حيويا إذا أرادت الإدارة تحقيق 
أهدافها المرجوة. 

وبالرغم من أن معظمنا يؤمن بأهمية التخطيطء فإننا لا نخصص وقتا كافيا لهذا النشاط 
اممهم. وكثير منا لا يجدون الوقت الكافي للتخطيط. إن عددا كبيرا من الأنشطة يجب أن تؤدي 
على الفورء أما التخطيط فبإمكانه الانتظار إلى وقت لاحق. وما من شيء أبعد عن الحقيقة 
واممارسة العلمية من ذلك. فالتخطيط وإن كان يحتاج إلى وقت إنما يوفر الوقت الذي يمكن 
تخصيصه للقيام بأنشطة مهمة لتحقيق الأهداف. وتؤكد آليس ماكينزي عنتمعكه]2 ععلهم كل 
دقيقة تنفق في التخطيط توفر ثلاث أو أربع دقائق في التنفيذ. وإن قضاء سبع ساعات في 
التخطيط بأفكار وأهداف واضحة لهو أحسن وأفضل من قضاء سبعة أيام عمل بدون أهداف. 
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الفصل السادس 


إننا جميعا ندرك مدى الحاجة إلى التخطيطه إلا أننا غالبا ما نشعر أيضا بصعوبة توفير 
الوقت اللازم لاستكمال وضع الخططء فالأشخاص الآخرين والأحداث اليومية تستغرق الكثير من 
وقتنا الذي يمكن أن نستغله في التخطيط. ومع ذلك يحتاج المديرون إلى التخطيط المسبق ليكونوا 
أكثر استعدادا ملواجهة التحديات الجديدة, لأن تعديل الخطط القائمة للمواجهة ظروف لم تكن في 
الحسبان يكون بالتأكيد أسهل وأفضل من حالة الارتباك والذعر التي قد تصيبنا في مواجهة مثل 


هذه الظروف ف حالة عدم وجود هذه الخطط (الإدارة بالأزمات أحع صتعع م صه]8 متمتين ) . 


فوائد التخطيط: 

هناك فوائد 5ع ع8 عديدة للتخطيط. نذكر منها: 

1- إجراء التعديلات اللازمة في الوقت المناسب: إذا ما تحددت الأولويات في الخطة, فإنه يمكن 
إجراء أي تغيير أو تعديل فيها قبل الاستهلاك غير المثمر للوقت والطاقات. 

2- تدعيم الاتصالات: إن تزويد الأطراف المعنية (المسئولين عن التنفيذ والمشاركين في 
التخطيط) بخلفية وافية عن المهام المطلوبة في الخطة يساعد على تدعيم الاتصالات بين 
جميع هذه الأطراف. 

3 تفادي الارتباك في التنفيذ: إن تخطيط الأعمال التي يجب إنجازها يؤدي إلى تفادي الارتباك 
والفوضى أثناء التنفيذ. 

4- تحسين فاعلية الأداء الوظيفي: تتحسن فاعلية الأداء الوظيفي إذا تم تخطيط الأعمال 
بحيث تؤدي بشكل متوقع ومرتب. 


5- التقليل من المخاطر التي يمكن أن تتعرض لها المنشأة في المستقبلء فمثلا إذا 
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أهمية /فوائد التخطيط 


كانت هناك توقعات بانخفاض الاستهلاك لسلعة معينة في المستقبلء فإن التخطيط هنا يعمل 
على عدم التوسع في إنتاج تلك السلعة» وبالتالي يقلل من مخاطر الكساد أو إفلاس المنشأة. 


6- التعرف على المشكلات أو المعوقات التي يمكن أن تتعرض لها المنشأة في سبيل تحقيق 
أهدافها. 

7- الاستعداد المبكر بحلول عديدة بلواجهة المشكلات المتوقعة والعمل على حلها قبل حدوثهاء 
فمثلا إذا كانت هناك مشاكل متوقعة من توريد المواد الخام لسلعة معينة. يعمل على 
البحث عن البدائل ا مستخدمة لهذه السلعة حتى لا يتوقف الإنتاج... وهكذا. 

8- معرفة إمكانات وقدرات العاملين في المنشأة وطاقاتهم الذهنية ومن الصعب على المديرين أن 
يخططوا لكافة الأحداث ولمواقف التي يمكن مواجهتها في العملء فإن بعض الأحداث 
والمواقف غير المتوقعة لا شك ستحدث أثناء التنفيذ كما نعرف جميعا. وهذا في حد ذاته 
يجعل الحاجة إلى التخطيط أكثر إلحاحا حتى لا تكون جميع الأحداث وا مواقف غير متوقعة. 
إن فوائد التخطيط التي سبق ذكرهاء بالإضافة إلى الفوائد الأخرى للتخطيط التي شعرت بها 
من خلال خبرتك العملية تسهم جميعا في ضمان نجاح تنفيذ أي مشروع. 


وأثناء العملية التخطيطيةء من الضروري على المدير أن يتوقع أكبر قدر من الأحداث 
المستقبلية ليتمكن من التخطيط لهاء حتى لا يفاجأ بها كأحداث لم تكن في الحسبان أثناء التنفيذ 
وبالتالي يكون تصرفه تجاهها مجرد رد فعل دون استعداد مسبق مواجهتها (الإدارة بالأزمات)» 
فالإدارة الفعالة تتطلب مهارات التعامل مع الأفراد والأنشطة واطهام والأهداف. 
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وتعتمد فعالية المدير على قدرته في تطبيق أغلب قواعد التخطيط في أغلب الأوقات 
بالإضافة إلى إيجاد قواعد جديدة إذا تطلب الأمر. 

إن إدارة العمل ليست نشاطا منظما أو مرتبا تتم ممارسته بقدر ما هي إيجاد النظام والترتيب 
في النشاط وعلى ذلك فهي تحتاج إلى الكثير من التفكير الابتكاري الخلاق. 

كما تجدر الإشارة إلى أنه ليس من الضروري أن يهدف التخطيط إلى إحداث تغيير معين 
بل قد يهدف إلى المحافظة على وضع راهن أو الحيلولة دون أن يتدهور إلى حالة أسواً. 

إن كثير من المدراء يدركون أن المعوقات والتعديلات والتأخير غير المتوقع والأولويات 
المعدلة هي كلها جزء لا يتجزأ من وظيفتهم في الواقع العمليء وبالتالي فإن تعلم هؤلاء المدراء 
لكيفية التعامل مع هذه الظروف بشكل مرتب ومنظم عن طريق التخطيط السليم هو التحدي 
الذي يجب أن يواجهه هؤلاء المدراء. 


تمرين: أهمية التخطيط؟ 
لتصور أهمية التخطيطء افتراض عدم وجوده. 


السؤال هنا ماذا سيحدث للحياة الإنسان ولحياة المنظمة وحياة ال مجتمع؟ 
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تمرين: لماذا نخطط؟ 


ات 


لإشباع الحاجات. 


لحل ال مشكلات. 


لاستخدام اموارد بصورة رشيدة. 


لترشيد الإنفاق. 
لعدم تبديد الجهود. 


لتحديد المسئوليات. 


أهمية /فوائد التخطيط 
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الفصل السابع 
التخطيط والزمن والتنبقٌ 


أشتمل هذا الفصل على: 

مفهوم الزمن/ الوقت. 
استفتاء: أنت وثلاثية الزمن. 
التعليمات والتفسير. 
التخطيط والتنبؤ. 

أسلوب دلفاي. 


طريقة العصف الذهنى. 
مقياس التقلبات البيئية 


| الفصل السابع 


التخطيط والزمن والتنبق / 


«في حين أن الحاضر يجعلك تتلائم وتعيد التلاؤم مع المتغيرات المعقدة في بيئتك. فإن 
المستقبل يتسم بالتوصل والاستمرارية. والتي تتيح لت التلاؤم معه بصفة مستمرة 
مضطردة» 
ليزلي كاميرون - باندلر 

مفهوم الزمن/ الوقت: 

الوقت هو الحياة؛ هو عمر الإنسان وأيامه التي لا تقدر بثمن» هو أمسه ويومه وغده. 

ويعرف الوقت 6دهةة بأنه مادة الحياة وهو مقدار من الزمن قدر لأمر ماء وهو يشير إلى 
وجو علاقة منطقية لارتباط نشاط أو حدث معين بنشاط أواخرء ويعبر عنه بصيغة الماضي أو 
الحاضر أو المستقبل. ولقد تم التعارف على تحديد وحدة قياس الوقت بالساعة أو أجزائها. 

اماضي والحاضر والمستقبل هي عمر الإنسان والأمم. وهي دورة حياة الدنيا. ولاشك في أننا 
ندرك الزمن عن طريق إدراكنا للماضي والحاضر والمستقبل. 

ثلاثية الزمن هذه سلسلة متفاعلة لا يمكن الفصل بين حلقاتها. فالماضي هو التاريخ» وهو البداية. 
والحاضر فيه جزء من الماضي وامتداد له. والمستقبل هو تطوير للحاضر. والخط الذي يصل بين 
هذه الحلقات نطلق عليه خط الزمن الممتد من الماضي إلى المستقبل ويمر بالحاضر. 
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0 300 
5 لمستقبل إلا قليلا. وئمة من د 
ا ْ ا 0 ع 3 
من الناس من ينظر دائما إلى الماضي ولا يعبأ بالحاضر وا أ 0 1 0 
7 ْ 7 : ْ “|م ا م .. . 
انما لا يهتم بالحاضر واماضي. وفريق ثا يهتم 
إلى المستقبل دائما ولا يهتم ب لث لحاضر فقط ولا يلتفت 
اماضي ولا إلى ١‏ مستقبل. 


ْ 7 3 3 37 
سه 4ه فأجب عن الاستقصاء بوضع علامة (7) 
أردت أن تعرف إلى أيه فئة من الناس تنتمي. فأجب 
إذا أردت أن إلى أ 
١‏ 7 35 5 0 علشيك. ْ 
أمام العبارة المناسبة والتي تنطبق علي ٠‏ 5 0-3 
ظ المجموعة مجمو مجمو 


َ لثالثة 
الأولى الثانية ١‏ 
السؤال 


الإجابة 
العبارة 
الإجابة 
العبارة 
الإجابة 
العبارة 


: | الطاضى الحاضر ا مستقبل 
1- عندما تكون بمفردة - - غالبا إلى: 0 0 سم 
2- هل أنت مشدود داتما إلى: 2 - سم 
0 - الماضي الحاضر ا مستق 
لحت ا 0 الحاضر ا مستقبل 
عدص مك ا الحاضر 00 
00 0 هل تضع في 7 الحاضر المستقبل 
7- عند اتخاذ 5 0 5 
1 00 ترى أو اماضي الحاضر 1 
8 هل ينشرح 
مجموع العلامات 
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56 


خط الزمن 


شكل رقم (9) 


التعليمات والتفسير: 
يرجى جمع علامات (” ) رأسيا لكل مجموعة على حدة: 

1- إذا حصلت على علامات ( ) في المجموعة الأولى أكثر من المجموعتين الثانية والثالثة كل 
على حدة. فأنت مشدود إلى الماضي. حيث خط الزمن لديك من ناحية الخلف (الماضي) 
طويل. اهتمامك بالحاضر قليل ولا تفكر في المستقبل. أنت تريد تثبيت عقارب الساعة 
والزمن. 
ننصحك بأن تعيش حياتك الحالية » ولا تحبس نفسك في احترار الماضي بحلوة ومرة» عليك 
أيضا أن تخطط لمستقبلك. 

2 إذا حصلت على علامات ( ”ا ) في المجموعة الثانية أكثر من المجموعتين الأولى والثالثة كل 
على حدة, فأنت تهتم بالحاضرء وتعيشه بشكل متفاعلء حيث خط الزمن لديك قصير من 
الجهتين ( من ناحية الخلف «الماضي» ومن ناحية الأمام «المستقبل». 
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وأنت غالبا تكره الماضيء وتخشى المستقبل وتعيش اللحظة الحاضرة: نذكرك بأن الماضي لابد 
من الاستفادة منه بما فيه من خبرات ونجاح وفشل. والمستقبل مهم لأنه الأمل. ولا حياة 
من دون أمل. 

3 إذا حصلت على علامات ( ”ا ) في المجموعة الثالثة أكثر من المجموعتين الأولى والثانية كل 
على حدة, فأنت تفكر بالمستقبلء ولديك قلق دائم نحو الغط. خط الزمن لديك قصير من 
الخلف «الماضي» وفي الوسط «الحاضر»» وطويل من الأمام «المستقبل». 
لتقليل القلق لديكء نعرفك بأن المستقبل خليط بين شقين أحدهما يمكن إدارته لأنه إراديء 
وآخر لا يمكن السيطرة عليه لأنه قدري خارج عن الإرادة. 
ننصح بأن تستفيد من الماضي فهو مملوء بالمعلومات والخبراتء وأن تعيش الحاضر لأنه بوابة 

ا مستقبل الذي نخطط له. ومن دون حاضر ناجح لن يكون هناك مستقبل مشرق. 


التخطيط والتنبؤ: 

التنبؤ عمناحهء.ه8 أو دمنكنةء, 2١‏ هو عبارة عن وضع افتراضات عن ال مستقبل على 
أساس ما حدث في الماضي وما يحدث في الحاضر. ويعتمد التخطيط على التنبق حيث أن 
المستقبل غير محدد. ونظرية الاحتمالات :دمعط] :زذلامه0ه2 كطريقة إحصائية تستخدم في هذا 
الشأن. 


وهناك عوامل عديدة تؤثر على عملية التنبؤ يمكن ذكر أهمها في الآي: 
2- الاستقرار الاقتصادي. 


3 الدخل القومي. 
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مستوى الإنتاجية. 

5- مستوى التوظيف. 

6- مستوى الأسعار. 

الخروايظ العكومة 

ف » الاتفاهاف التتكائية 

9- البيئة الفنية (التكنولوجية) 


حدود التنبؤ: 
وللتنبؤ حدود تتوقف على العديد من الأمور منها: 
1- دقة البيانات الماضية (التاريخية). 
2- دقة البيانات الحاضرة (الحالي). 
3- مدى توفر ال معلومات المطلوية. 
4ه دقة الحكم. 
5- القياس وتوفر أدواته. 
6- مدى توفر أجهزة ا معلومات. 
7- مدى كفاءة العاملين في أجهزة المعلومات والتخطيط. 


طرق التنبؤ: 
هناك طرق عديدة للتنبقء نذكر منها: 
1- طريقة تحليل سلسلة الزمن أو الوقت ونوترلهمخ معنهة عصتدة 
2- الطرق الوصفية (الكيفية) 015مطاء]/! ععقهغنلهت© 
3- طريقة دلفاي عسونصطء"! نطماءط 


4- طر يقة العصف الذهنى عتاوتصطاع "1" عستم ]أعصنهة18 
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وعلى سبيل المثال يمكن شرح بعض هذه الطرق باختصار كالتالي: 


أسلوب دلفاى عداونصطءء1' خطماء12 


يقوم هذا الأسلوب على أساس اختيار أحد الأفراد كمنسقء بشرط أن يكون على دراية 
كبيرة بكيفية تطبيق هذا الأسلوب. كذلك يتم اختيار مجموعة من الخبراء في الموضوع أو الفكرة 
المطروحة للتقييم. 
يقوم المنسق باستلام إجابات الخبراء منفردة ويفرغها في جداول أو أشكال بيانية تبين مدى 
الاتفاق أو الاختلاف في آراء الخبراء الذين لا يعرفون بعضهم البعضء. حيث يكون اتصالهم بالمنسق 
وبعد ذلك يقوم المنسق بإعداد ملخص النتائج التي توصل إليها الخبراء الآخرون ويرسله 
إلى كل خبيرء ويسأله عما إذا كان لا يزال متمسكا بوجهة نظره تجاه الفكرة أو المشكلة 
الموضوعة أم لا؟ وهل هناك تعديلات أو تغييرات يود إدخالها على رأيه السابق أم لا..؟ 
ويكرر المنسق هذه العملية عدة مرات إلى أن يصل إلى درجة من الثبات النسبي في 
الإجابات» فيبدأ في استخدام الإجابات في الوصول إلى حل المشكلة المعروضة أو تقييم الفكرة 
ا مطروحة؛ ويمكن تلخيص الأهداف التي تسعى طريقة دلفاي إلى تحقيقها فيما يلي: 
أ- تحديد أو تنمية عدد من البرامج البديلة والممكنة. 
ب- الكشف عن المعلومات التي تؤدي إلى إجماع أو اتفاق الجماعة. 
ج- ربط النتائج التي تم التوصل إليها بشأن ا موضوع بمدى واسع من فروع المعرفة. 
د- تعليم أفراد الجماعة المستجيبة كيفية التعمق والتفاعل مع النواحي المختلفة للموضوع 
المطروح. 
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هذاء ويمكن تحديد خطوات أسلوب دلفاي بشكل آخر كما شرحها (جيمس هينجر ) في 
كتابه 100 طريقة إبداعية لحل المشكلات الإدارية كالتالي: 
1- يقوم المسئولون عن التنبؤ بإعداد استقصاء اعتمادا على رؤيتهم للمشكلة. 
2- يتم إرسال الاستقصاء بالبريد إلى مجموعة من الخبراء الذين يستجيبون للأسئلة الواردة به. 
3 يتم جمع استجابات الأفراد وتلخيصها. 
4 تعاد الملخصات إلى المستجيبين لمعرفة ردود أفعالهم. 


مد تسر الحملية إل أن نتم التوضيل إل انقاق عماعن. 


طريقة العصف الذهني: 

لقد اخترع (أليكس أوزبورن) عمهدهه عهاى عام 1938 أسلوب العصف الذهني ومندمه)ومتم8 
كأحد الأساليب الابتكارية في حل المشكلات. 

ويوضح كلمستد 44نوساك عام 1978 هذا الأسلوب بأنه طريقة تعتمد على تبادل التنبيه 
بالأفكار بين أعضاء جماعة صغيرة. والمفروض أن تبدأ جلسة العصف الذهني بعدم وضوح 
وتنتهي بوضوح تام وبأفكار جديدة. 

يعد العصف الذهني (أو التفاكر أو استمطار الأفكار) وسيلة للحصول على أكبر عدد من 
الأفكار من مجموعة من الأفراد وفي وقت قصير. وذلك من خلال عرض المشكلة عليهم 
ومطالبتهم بأن يدلوا بأكبر عدد من الأفكار من أجل حلهاء ويعتمد هذا الأسلوب على أربعة 
شروط رئيسية هي: 

أ- تأجيل تقييم الأفكار: إذ يتم إرجاء التقييم أو النقد لأية فكرة إلى ما بعد جلسة توليد 
الأفكار. 
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ب- عدم وضع قيود على التفكير: فالفرد يجب أن يفكر بحرية, وأن يندفع بخياله وأحلامه, 

ويترك لعقله الباطن حرية التعبير.. فوضع القيود يقلل من الانطلاق في التفكير. 
ج- كمية الأفكار هي المهمة وليس نوع الأفكار: فكلما زاد عدد الأفكار كلما كان ذلك أفضل 

لتوفير أفكار أصيلة. 
د- البناء على أفكار الآخرين وتطويرها: فمن ال ممكن للفرد استعمال أفكار الآخرين كأساس 

لاكتشاف أفكار جديدة مبنية عليها. 

وطبقا لهذا الأملوب يختار المدير المشكلة المطلوب دراستها في الاجتماع ويجب أن تكون 
المشكلة راهنة وذات أهمية لتبريد اشتراك الآخرين» ومن جانب آخر يجب أن يكون المدير 
متفتح الذهن وأن يقود الجماعة بقوة وحماس وقدرة وأن يُظهر اهتمامه بالاشتراك في تقديم 
الأفكار والتمتع بأفكار الآخرين. 

ويتراوح عدد المشاركين في الاجتماع ما بين 16-6 شخصا والعدد امثالي هو 12 شخصاء ويجب 
أن يكون المشاركون من مستوى إداري متقاربء ويمكن التغاضي عن هذا الشرط في المنظمات 
صغيرة الحجم: على أساس أن هناك تعارفا بين الجميع. 

وتجدر الإشارة إلى أنه يجب أن يشارك في اجتماعات العصف الذهني فردان أو ثلاثة أفراد 
ليس لديهم معلومات سابقة عن المشكلة المطروحة للبحثء وذلك حتى لا تعوقهم التفاصيل 
عن مساعدة الآخرين في رؤية المشكلة والحلول ال مقترحة لها من زوايا جديدة. كما لا يجوز 
السماح للمراقبين في الحضور. 

ويجب أن يسهم كل الحاضرين في الاجتماع» كما يجب دعوة المشاركين قبل الاجتماع 
بيومين على الأقلء وأن يعقد الاجتماع في الصباح الباكر قبل أن ينشغل المشاركون في مشكلاتهم 
الخاصة. 
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ويطلب المدير من أحد المشتركين أن يكون مساعدا له في كتابة الأفكار وتعليق الأوراق 
المكتوبة على الحائط أمام الجميعء وعند انتهاء ١‏ لاجتماع يشكر امدير المشاركين على 
مساهمتهم, ويؤكد لهم أنهم سوف يحاطون علما بالأفكار التي تم اختيارهاء ويدعو أثنين أو 
ويعقد اجتماع تقييم الأفكار بعد اجتماع العصف الذهني بيوم أو بيومين حتى يمكن جمع 


الأفكارء وبعد تقييم واختيار الأفكار يجب توزيع كل الأفكار مطبوعة بعد وضع الأفكار التي تم 
اختيارها. 


أهم مبادئ العصف الذهني: 
1- إرجاء التقييم. 
2- إطلاق حرية التفكير. 
3-. الكم قبل الكيف. 
4- البناء على أفكار الآخرين. 


مقياس التقلبات البيئية: 


ويساعدك الجدول التالي في عملية التنبؤ عند إعداد خطة أو خطط المنظمة التي تعمل 
بها. وهذا الجدول من إسهامات عاط الإدارة أسوف 6اممة. 


17 


0 ى التقا 5 


صفات التغير 


-1 


-2 


دن 


1 
حر 


حجم الموازنة الإستراتيجية 


درجة التنبؤ بالأحداث . 


- مدى تكرار التغير. 


الوقت المتاح للاستجابة. 


- سرعة التغيير . 


- مدى إمكانية تطبيق أساليب 


التنبق. 


م درجة ألفة ومعرفة أبعاد 


التخيير. 


منخفض حدا 
عالية حدا 
منخفض حدا 
طويل جدا 


استخدام الوسائل 


مألوفة ومعروفة 


جدول رقم (2) 
مقياس التقلبات البيئية 


0 5 
عالية متو 
0-7 5 


طويل متو 


الاعتماد على 
أساليب الرقابة 


الإدارية المستقبل 


مألوفة ومعروفة 
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تقلب عال 


عالية 


تحليل الفرص 
والتهديدات ونقاط 

القوة والضعف 

مألوفة ومعروفة 


بدرجة منخفضة 


عالي جدا 
عالي جدا 
قصير جدا 
عالية حجدا 


محاولة اكتشاف 
العلامات الضعيفة 


غير مألوفة على 
الإطلاق 


الفصل الثامن 
مبادئ ومقومات نجاح التخطيط 


أشتمل هذا الفصل على: 
مبادئ التخطيط. 
© مبداً المرونة. 
© مبدأ الواقعية. 
© مبدأ التكامل. 
© مبدأ الشمول. 
مقومات نجاح التخطيط. 


١‏ الفصل الثامن 


مبادئ ومقومات نجاح التخطيط 6 


مبادئ التخطيط: 


المبداً عاآمعصءم قاعدة أساسية لها صفة العمومية تستخدم كدليل للعمل. 
كذلك يمكن تعريف اللبدأ بأنه بوصلة ترشد وتوجه الإنسان للطريق والاتجاه الصحيح. 


ومبادئ التخطيط تعتبر قواعد أساسية يستخدمها المخططون كدليل للعمل أثناء مراحل 


التخطيظ. 


ومن أهم مبادئ التخطيط نذكر: 


-1 


-2 


-3 


الاعتماد على معلومات كافية وحديثه. 
تحديد ووضوح الأهداف. 

المرونة. 

الاستخدام الرشيد للموارد المتاحة والممكنة. 
التوازن. 

التكامل. 

الشمول. 
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8- الواقعية. 
9- الاستمرارية. 
وعلى سبيل امثال سيتم شرح بعض هذه المبادئ كالتالي: 
1- مبدأ ال مرونة: 

وحيث أن التخطيط يرتكز على عملية التنبؤ با مستقبل ومن ثم فهو احتمالي ويقوم على افتراضات 
وتوقعات وليس على حقائق ثابتة. لأن الغيب علمه عند الله سبحانه وتعالىء ومن هنا يجب أن 
تتصف عملية التخطيط بال مرونة بحيث تراعي إمكانية التعديل لمواجهة أية احتمالات طارئة أو مفاجئة 
حلم تكن في الحسبان عند وضع الخطط. 

فالمرونة يقصد بها قابلية عناصر الخطة للتعديل والتغيير طبقا ما تسفر عنه الحقائق الواقعية 


عند تنفيذ هذه الخطة. 


2- مبدأ الواقعية: 


يقصد بالواقعية وضع الخطط على أسس التقدير الواقعي والحقيقي للموارد وللحاجات وللأهداف 
وللفئات المستهدفة. 
3- مبدأ التكامل: 

التكامل يقصد به أن جميع الأنشطة والجهود تتكامل وتتعاون في عملية التخطيط ثم في تنفيذها 
بعد ذلك. كما يراعى أن الخطط التكتيكية يجب أن تتكامل مع الخطط الإستراتيجية باعتبار الأولى تفاصيل 
4- مبدأ الشمول: 

الشمول يقصد به أن تكون الخطة شاملة لجميع إدارات المنظمة وفروعها. كذلك لابد من أن 
تهتم الخطة بتحسين وتطوير جميع أهداف المنظمة ووظائف الإدارة. 
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مقومات نجاح التخطيط: 


رغم كل الجهد الذهني والتدبر وتطبيق العقلانية وا موضوعية في التخطيطه إلا أننا قد نصاب 


بخيبة أمل لعدم نجاح العملية في نهاية الأمر. لذا يتوجب مراعاة بعض المقومات الهامة التي تعتبر بمثابة 


أعمدة تعزز نجاح عملية التخطيط. هي: 


-1 


يجب أن تسبق عملية التخطيط كافة العمليات الإدارية الأخرى إذ أنها أساس بناء العملية الإدارية. 
مشاركة كافة مستويات الإدارة في عملية التخطيط من المشرفين ولغاية المدراء بغض النظر عن مكانهم 
في الهيكل التنظيميء إلا أنه من المفترض أن يقضى المدراء وقتا أطول في التخطيط فبينما يقوم 
المشرفون للمستقبل القريب (المرحلي) يقوم المدراء غالبا بالتخطيط على المدى البعيد (الاستراتيجي). 
يجب أن تكون عملية التخطيط هادفة, فالتخطيط من أجل التخطيط هي عملية عقيمة ومكلفة. 
ضرورة عدم تحيز المخططين لفرد أو فكرة ما. 

بناء عملية التخطيط على أساس وافتراضات واحتمالات واقعية موضوعية وثابة ووضع دراسة جيدة 
للتوقعات والتنبؤات خاصة وأن التطورات الحديثة في عالمنا الاقتصادي والاجتماعي والسياسي 
جعلت عملية التنبؤ عملية صعبة حتى أصبح العلماء يشيرون إلى عصرنا هذا بعصر عدم التأكد. 
التعاون والتنسيق بين المخططين ومنفذي الخطة. ومن الأفضل تشكيل فريق مرتبط بإعداد الخطة 
للقيام بمهام ومتابعة وإرشاد المنفذين عند الحاجة أو لدى حدوث عقبات في التنفيذ. وللأفراد قيم 
يتمسكون بها تم تبنيها من واقعهم الاجتماعي والاقتصادي وتؤثر على سلوكهم وأدوارهم ومواقفهم 
الإنسانية. لذا توجب معرفة هذه القيم والمبادئ والتعامل معها من أجل تناسق وفعالية فريق 


العمل. 
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عدم الشعور بالإحراج أو الإحباط النفسي عند ظهور عقبات أو أخطاء في الخطة والنظر إلى هذه 
العقبات. نظرة واقعية. إذ أن من طبيعة الإجراءات الإدارية مهما كان حسن تنظيمها أن تصادف 
مثل تلك العقبات من فترة إلى أخرى. إن للعامل النفسي أثر كبير على سلوك الفرد لذا فإن الوضع 
للمخطط يؤثر على أداثئه. 

دعم الإدارة العليا لعملية التخطيط وتبني أسلوب اللمبادرة الإدارية. حيث أثبتت البحوث العلمية 
أن بعض أسباب فشل التخطيط يعود إلى عدم اهتمام المستويات الإدارية العليا بالتخطيط. 


إدراك العلاقات التنظيمية القائمة في المنشأة له كبير الأثر على التخطيط ودقة الانجاز المتميز. 


المتوفرة يعتبر من أهم مقومات نجاح التخطيط. 


الفصل التاسع 
عناصر ومستويات وأنواع التخطيط 


أشتمل هذا الفصل على: 

مكعب التخطيط. 

عناصر التخطيط الرئيسية. 

مستويات التخطيط. 

أنواع التخطيط. 

التخطيط الإداري في ظل الظروف المختلفة. 
أولاً: التخطيط في ظل ظروف التأكد. 

ثانياً: التخطيط في ظل ظروف المخاطرة. 
ثالثاً: التخطيط في ظل ظروف عدم التأكد. 
رابعاً: التخطيط في ظل ظروف الصراع. 
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مكعب التخطيط: 


يمكن تحديد أضلاع مكعب التخطيط في الآ 


10 


1- عناصر التخطيط. 
2- مجالات التخطيط. 
3 أنواع التخطيط. 

4- مستويات التخطيط. 
5- مراحل التخطيط. 


شكل رقم (10) 
مكعب التخطيط 
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عناصر التخطيط الرئيسية: 
يمكن تحديد عناصر التخطيط الرئيسية في الآق: 
1- الهدف. 
2 الموارد. 
3- الوقت / الزمن. 
4- اطنظمة. 
5- المجتمع / البيئة الخارجية. 


6- التفاعل المتبادل بين المنظمة والمجتمع. 


المجتمع / البيئة الخارجية 


المدف |0603 


الوارة الوقت/ الزمن 


+6 0605 


شكل رقم (11) 
عناصر التخطيط 
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تمرين: 


أعطى أمثلة على التفاعل المتبادل بين عناصر التخطيط: 


يمكن تحديد المستويات التالية للتخطيط كالتالي: 


- 


2 


-3 


المستوى العالمي/ الدولي. 
المستوى الإقليمي. 
امستوى القومي/ القطري. 


المستوى الإقليمي. 

المستوى المحلي. 

كذلك يمكن تصنيف مستويات التخطيط كالتالي: 
التخطيط على مستوى الفردي. 

التخطيط على المستوى الجماعي. 

التخطيط على مستوى قسم / إدارة. 

التخطيط على مستوى المنظمة ككل. 


15ً9ً 


الفصل التاسع 


تمرين: أعطى أمثلة على ذلك: 


أعطى أمثلة على مستويات التخطيط: 


أنواع التخطيط: 


أولا: حسب عنصر الزمن: 

1- التخطيط طويل المدى (الاستراتيجي) مدته: 5 سنوات فأكثر. 

2- التخطيط متوسط المدى (العملي) مدته: 1 سنة إلى أقل من 5 سنوات. 
3- التخطيط قصير المدى (التكنيي) مدته: أقل من سنة. 


ثانيا: حسب نوع المجال: 

1 التخطيط الإداري. 

2 التخطيط التعليمي. 

3-. التخطيط الاجتماعي. 
4- التخطيط الصحي. 

5- التخطيط العسكري. 


فعلى سبيل امثال يقصد بالتخطيط الإداري عصنصصداط لدتععدصه3 بالتدبير 
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المسبق من قبل السلطة الإدارية لمواجهة ال مستقبل بخطط علمية وعملية واضحة لتحقيق 


وبعر ف ١‏ لتخطيط الاجتماعى وستصصة21 لمن 50: 


بأنه أسلوب علمي يستخدم لحل مشكلات المجتمع في ضوء التنبؤ بال مستقبل لتحديد 
الأهداف والغايات» وبحيث يعمل على تغيير ال مجتمع وتحقيق المشاركة الاجتماعية في كافة 


مراحل القرار ليشمل الخبراء والقادة المحليين وممثلي سكان المجتمع. 


ثالثا: حسب ال مستهدف من عملية التخطيط: 
تخطيط الموارد البشرية. 
التخطيط امالي. 


3 التخطيط الطبيعي. 
4- التخطيط البيئي. 


رابعا: حسب وحدة العمل: 


1- التخطيط على مستوى الوحدات الصغيرة 1]/ا. 


2- التخطيط على مستوى الوحدات المتوسطة 116 


3- التخطيط على مستوى الوحدات الكبيرة م121 . 


خامسا: حسب الدرجة: 
1- التخطيط الشامل. 
2- التخطيط الجزثي. 
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سادسا: حسب نوع الفلسفة: 


1- التخطيط الاشتراي أو الشمولي. 
2- التخطيط الرأسمالي أو التأشيري. 


سابعا: حسب الظروف ال مختلفة: 

1- التخطيط في ظل ظروف التأكد. 

2- التخطيط في ظل ظروف المخاطرة. 
3 التخطيط في ظل ظروف عدم التأكد. 
4- التخطيط في ظل ظروف الصراع. 


والجزء التالي يلقى بعض الضوء على هذه الأنواع. 


التخطيط الإداري في ظل الظروف المختلفة 


المشكلات بصفة عامة تتميز بأن المتغيرات التي تؤثر فيها تكون كثيرة ومتنوعة ومتشابكة, 
ويخرج غالبيتها عن نطاق سيطرة المخططء لذلك فإنه يحاول قدر استطاعته الاستفادة القصوى من 
المعلومات المتاحة لديه لتعويض من المعلومات المتاحة لديه لتعويض سيطرته ا منقوصة وتعظيم 
قدرته المحدودة على التأثير في مسار هذه المتغيرات سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة. 

وتلعب الحسابات الإدارية وامالية دورا هاما في زيادة كفاءة المخطط وتعويض ضعف 
سيطرته غير المحكومة. وتدعيم درجة الثقة في البيانات غير المتيقن منهاء وتقليل حدة تبعية سلوك 
الإدارة في التعامل مع هذه المتغيرات. 
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إن قدرة المخطط على المواجهة تتوقف على نسبة وأهمية المتغيرات الخاصة للسيطرة من 
جملة المتغيرات المؤثرة على ال مشكلة المطلوب مجابهتهاء فكلما زادت هذه النسبة كلما زادت 
قدرة المخطط على التصدي والعكس صحيح. 


يواجه المخطط في هذا الصدد أربعة أنواع من الظروف المختلفة, هي كالتالي: 


أنواع التخطيط في ظل الظروف المختلفة: 

1- التخطيط في ظل ظروف التأكد. 

2- التخطيط في ظل ظروف المخاطرة. 

3 التخطيط في ظل ظروف عدم التأكد. 
4 التخطيط في ظل ظروف عدم الصراع. 


أولا: التخطيط في ظل ظروف التأكد: 

تعد ظروف التأكد طم نلممن أاستماع0 أفضل الظروف امواتية للمخطط. حيث تتوفر 
لديه معلومات كاملة بشكل تقرير عن كافة المتغيرات المؤثرة في المشكلة ا مطلوب مواجهتها. وفي 
ظل هذه الظروف لا تكون هناك أية عناصر من عدم التأكدء وبالتالي تكون ا لمخطط سيطرة شبه 
كاملة على كافة المتغيرات والتي تكون تأثيراتها معروفة له بشكل محدد ودقيق. 


ثانيا: التخطيط في ظل ظروف المخاطرة: 


يقصد بظروف المخاطرة 5دهن4هه0 8:16 تلك المواقف المشكلة التي يكون لها عدة أوضاع 
ممكنة لكل بديل دون التأكد من حدوث أي منها بشكل قاطع. وإن كانت هناك إمكانية لتقدير احتمال 
حدوث أي من هذه الأوضاع بشكل احتماليء ويفترض بطبيعة الحال أن يكون إجمالي هذه 
الاحتمالات يؤول إلى الوحدة. 
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وعلى ذلك فإنه في ظل ظروف المخاطرة لا يكون المخطط على علم تام بالظروف المتوقعة. ولكنه 
يكون على علم باحتمال حدوث كل ظرف من هذه الظروف على ضوء تكرار حدوثها في الماضي. 
ثالثا: التخطيط في ظل ظروف عدم التأكد: 

يقصد بظروف عدم التأكد 015 "مسنم موءم1] قلة امعلومات المتوفرة عن مجموعة 
القوى الأساسية والفرعية التي تؤثر في الأجلين القصير والطويل على الأداء. وعلى ذلك ففي ظل 
ظروف عدم التأكد. لا يكون في مقدور المخطط معرفة احتمالات وقوع الأحداث. فغالبا ما تكون 
خبرة المخطط أو سجل الأحداث السابقة غير كاف لتوقع ما ستكون عليه الأحداث التالية. لذلك 
بالمخاطر. 

إن التخطيط في ظل ظروف عدم التأكد نلجأ إليه لأن المعلومات المتاحة للمخطط تكون عند 
حدها الأدنى مما يجعل التخطيط لمواجهة هذه الحالات أمرا بالغ التعقيد. 
رابعا: التخطيط في ظل ظروف الصراع: 

اتسم الصراع الحديث بتعاظم التنافس «منناءم م والصراع أعناتدهت بين الشركات والذي قد 
يكون شريفا أو غير شريفا. 

وتمثل عمليات التفاوض ده8هناهع»71 وامساومات ستمع1 مع الشركات امنافسة تحديا حقيقيا 
لقدرات الشركة في التعامل مع المنافسين والخصوم لتحقيق أفضل المكاسب بأقل التضحيات 
الممكنة. إن أهم ما تتسم به هذه العمليات الحرجة أن المكاسب التي يحققها أحد المنافسين أو 


الخصوم غالبا ما تمثل في نفس الوقت خسارة للطرف الأخر. 
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في ظل ظروف الصراع يكون هناك تعارض حاد بين مصالح الشركة ومصالح الشركات 
ا منافسة وأطماع الجماعات المناوئة» إضافة إلى ذلك فإن المخطط لا يكون له في أغلب الأحوال 
سيطرة كاملة على ظروف البيئة الخارجية, لذلك يكون ال مخطط مجبرا على أخذ تصرفات المنافس أو 
الخصم في الاعتبان وهو ما يستلزم توقع الخطوات التي سيتخذها للاستعداد مقدما لمواجهتها. 

الواقع أن صعوبة التخطيط في ظل ظروف الصراع تكمن في زيادة العوامل الخاصة بعدم 
التأكد. ذلك لأن وضع الخطة لا يتوقف فقط على ما يسعى ال مخطط إلى تحقيقه وإنما على 
المواقف المحتملة التي يمكن أن تتخذها ال منظمات المنافسة, لذلك فإن كل طرف يحاول قدر 
استطاعته أن يتنب بخطط خصمه في ذات الوقت الذي يعمل منه على تضليل خصمه وإضعاف 
قدراته على تخمين خططه المتوقعة. هذا الوضع يجعل المخطط يواجه عوامل عدم تأكد إضافية 
وهي تلك التي تتعلق بخطط ونوايا المنظمات المنافسة. 

إن نجاح عملية التخطيط في ظل ظروف الصراع يتوقف على قدرة المخطط على التنبق 
باستراتيجيات وخطط ومناورات الخصومء وهي عملية ليست هينة, كما أن الخطأ في التخمين قد 
يؤدي إلى نتائج وخيمة. وقد أدى ظهور نظرية المباريات «مه»م5 »هه إلى تدعيم قدرات 
ال مخططين للتخطيط في ظل ظروف الصراع. 
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مراحل التخطيط 


أشتمل هذا الفصل على: 

مراحل العملية التخطيطية. 
ا مرحلة التمهيدية. 

مرحلة وضع الخطة. 
مرحلة التنفيذ. 

المرحلة التقوهية. 


مراحل العملية التخطيطية: 


العملية التغطيطية يكن تقميمها إل أمراحل أساسية'تدكوق كل «منها من هدة غطواث: 


وهناك آراء عديدة في تحديد مراحل وخطوات التخطيط نذكر منها: 


الرأي الأول : عدد ستة مراحل للتخطيط هي كالتالي : 


-1 


-2 


-3 


-4 


-5 


-6 


مرحلة تحديد الأهداف. 

مرحلة جمع المعلومات والبيانات. 
مرحلة تحديد الأولويات. 

مرحلة وضع الخطة. 

مرحلة تنفيذ الخطة. 


الرأي الثاني : حدد أربعة مراحل للتخطيط مع تحديد خطوات لكل مرحلة كالتالي: 


أولا: المرحلة التمهيدية: وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية : 


-1 


تحديد الأهداف. 
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2- تحديد الحاحجات. 

3- تحديد المشكلات. 

4- تحديد اموارد. 

ثانيا: المرحلة التخطيطية : وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية : 
1- وضع ا محكات أو المعايير. 

2- تحديد الأولويات. 

3- وضع الخطة. 

4- وضع اموازنة. 

ثالثا: المرحلة التنفيذية : وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية : 
1- تنفيذ الخطة. 

2- الالتزام بالموازنة. 

رابعا: المرحلة التقومية : وتشمل هذه ال مرحلة الخطوات التالية : 
1- المتابعة. 


2 التقييم. 
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الرأي الثالث : حدد عشر خطوات للتخطيط موضحة في الشكل التالي: 


الرأي الرابع : حدد ثمانية مراحل للتخطيط هي كالتالي: 


-1 


-2 


كتابة الهدف بطريقة سليمة. 

تحديد المهام الرئيسية اللازمة لتحقيق الهدف. 

وضع الجدول الزمني (توازي وتتابع امهام الرئيسية). 
تحديد اموارد المتاحة وبدائلها. 

تحديد درجة التأكد في افتراضات الخطة. 

تحديد القرارات الواجب اتخاذها وا مسئول عنها. 
تحديد القيود الداخلية والخارجية. 

تحديد ال مشكلات ال محتملة والتصرفات ال ممكنة لعلاجها. 
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الرأي الخامس : حدد تسع مراحل للتخطيط هي كالتالي: 


3- تحليل الموارد المتاحة وا ممكنة. 


5- اقتراح البدائل وتقييمها. 


6- تحديد نقاط الضبط وامراقبة. 


7- أخذ الاحتمالات ا ممكنة في الاعتبار. 


شكل رقم (13) 
مراحل التخطيط 
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الرأي السادس: حدد عشر خطوات للتخطيط هي كالتالي: 


-1 


-2 


تحديد الأهداف والسياسات. 

تحليل الظروف البيئية المحيطة بالمنشأة للوقوف على ما بها من فرص وقيود والتعرف 
عليها وعلى وسائل الاستفادة بها أو مواجهتها سواء كانت سياسية أو غير ذلك. 

تحليل الإمكانات الداخلية المتاحة والتعرف على ما بها من نقاط قوة ومن نقاط ضعف. 
تحديد الإستراتيجية المناسبة لتحقيق الأهداف المحددة في ضوء الفرص والقيود ال موجودة في 
البيئة المحيطة ونقاط القوة ونقاط الضعف ال موجودة في الإمكانات المتاحة. 

تحديد الأنشطة الفرعية (التكتيكية) التي يمكن أن تتحقق بها الإستراتيجية الرئيسية. 
ترجمة ما سبق في موازنات مالية تحدد التكلفة والعائد لكل نشاط متوقع. 

تحديد جدولة زمنية لكل نشاط. 

وضع الهيكل التنظيمي والقوى البشرية التي يتطلبها تنفيذ الخطة. 

تسجيل وكتابة كل العمليات السابقة وبلورتها في الخطة النهائية التي سيتم العمل بها 
ومراجعتها. 

متابعة تنفيذ الخطة بعد ذلك للتأكد من مدى مطابقة التنفيذ الفعلي ما هو مخطط 
وتحديد الانحرافات ودراسة أسبابها واقتراح سبل علاجها للاستفادة بها في المرات التالية لوضع 
الخططء وهو ما يسمى بعملية الرقابة والمتابعة» والتي تعتبر لصيقة بعملية التخطيط. 
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الرأي السابع : حدد جورج ستايز #ءصنء5 ءعدمء6© ست مراحل للتخطيط هي كالتالي: 

1- وضع الأهداف. 

2- التدقيق الخارجيء ويشمل بناء السيناريوهات وتحليل الصناعة وتحليل المنافسين. 

3 التدقيق الداخلي - أي نقاط القوة والضعف. 

4- تقييم الإستراتيجية: يتم تحديد وتقييم عدة استراتيجيات محتملة بهدف اختيار أفضلها. 


ويتم إجراء المقارنات في صورة مالية بدرجة أساسية باستخدام تقنيات مثل تحليل المخاطر 
ومختلف الطرق المرتبطة باحتساب قيمة المساهم. 

5- التطبيق الإجرائي للإستراتيجية: ويتضمن هرما كاملا من الاستراتيجيات والاستراتيجيات 
الفرعية» توجد عند قمته الخطط طويلة المدى ثم تأقي بعد ذلك الخطط المتوسطة المدى 
والخطط التشغيلية قصيرة ال مدىء وترتبط بكل منها أهداف وميزانيات. 


ل 
لت 


الجدولة الزمنية - وضع جدول زمني للعملية بأكملها. 


الرأي الثامن : حدد ألفريد كان صطه1 41564 ست مراحل للتخطيط موضحة في الشكل التالي: 


1/4 


مراحل التخطيط 


الأشياء المثيرة دوافع ومبررات التخطيط 
للتخ 8 


التعرف على الحاجات 
وامشكلات والاهتمامات 


تحديد أهداف 


وأغراض التخطيط 


تحديد إطار التخطيط 
وامجالات والاتجاهات 


وضع الخطة والبرامج 
وامشروعات واطوازنة 


شكل رقم (14) 
مراحل التخطيط لدى ألفريد كان 
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الرأي التاسع : 
ف كتاب بيعنوان (كيف تعد خطة عمل) صداط ووعصنونا8 2 عمدمءء< مغ 110 ضمن سلسة 

كتب 3184 التي تنشرها الصنداي تاهمز وعصةة هدهد5 16. تم تحديد خطوات التخطيط في الآتي: 

1- نظرة عامة على تاريخ وضع خطط العمل حتى اليوم؛ 

2- إشارة إلى الأبحاث التي أجريت في هذا الموضوع؛ 

3 إستراتيجية العملء شرح المنتجات والخدمات. قطاعات السوقء السعرء العروض 
والتخفيضات. الموقع, قنوات التوزيع» وغير ذلك؟ 

4- العمليات, وتشمل الأنشطة الرئيسية مثل التصنيع, والشراء والبيع» وتعيين العاملين, 
والتأمين وغير ذلك؟ 

5- بيان بالنتائج المتوقعة يوضح حجم العمل المتوقع وقيمته؛ 


6- ضوابط العملء وتوضيح ما هي المقاييس وأنظمة القياس التي تستخدم. 


وقد يظن البعض أن مراحل التخطيط منفصلة عن بعضهاء وأنها تسير متتابعة؛ إلا أن 
الواقع عكس ذلك تماماء لأن هذه المراحل مترابطة ومتداخلة ومتكاملة. فعلى سبيل المثال فإن 
مرحلة التقويم تبدأ قبل مراحل التخطيط وتسير معها بالتوازي. 
ويمكن إعطاء بعض التفاصيل عن مراحل التخطيط كالتالي : 
أولا: المرحلة التمهيدية (مرحلة الدراسة) : 
وهذه المرحلة تشمل خطوات عديدة أهمها : 
1- تحديد مثيرات التخطيط (الحاجات / ال مشكلات / الاهتمامات). 


2- تحديد الأهداف , مع مراعاة شروط الأهداف الجيدة يعنمدصره. 
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جمع البيانات والمعلومات المطلوبة والإحصاءات. 
رصد الحاجات وال مشكلات والاهتمامات. 

رصد اموارد امتاحة واممكنة والحالية والمستقبلية. 
تطبيق نموذج التحليل الرباعي الأفيات 


: مرحلة وضع الخطة (مرحلة التخطيط) : 


تحديد الأولويات (تحديد درجة الأفضلية أو الأسبقية للحاجات وللمشكلات وللفئات 
وللمناطق وللبرامج وللمشروعات ...). 

الاختيار من بين البدائل. 

تحديد البرامج والمشروعات. 

وضع الجداول الزمنية. 

وضع اموازنات المناسبة. 

الإقرار والاعتماد للخطة. 


: مرحلة التنفيذ : 


يميل كثير من المشتغلين بالتخطيط إلى اعتبار مرحلة التنفيذ ضمن مراحل التخطيط » بينما 
آخرون وهم قلة إلى اعتبار مرحلة التنفيذ عملية مستقلة يجب فصلها عن عمليات 


التقطيط: 


وتشمل مرحلة التنفيذ خطوات عديدة نذكر منها على سبيل المثال: 


-1 


-2 


-3 


إرسال الخطة إلى الجهات ا مختصة لتبدأ في تنفيذها اعتبارا من التاريخ المحدد لذلك. 
تقسيم العمل إلى عناص. 
توزيع العمل بالشكل المناسب. 
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4- قيام كل شخص وقسم وإدارة وفرع بتنفيذ الجزء الخاص به في الخطة في ضوء أهداف 
الخطة والموازنة ال لموضوعة والجدول الزمني المحدد. 

رابعا: المرحلة التقوهية : 

تشمل المرحلة التقويمية أربع خطوات هي : 


3 المتابعة. 2 التقيد ' 3- التقويم. 4- التغذية العكسية. 


ويقصد بالمتابعة مد ودة»10اه5: التأكد من أن الذي يتم تنفيذه مطابق ما هو موضوع في 
الخطة واموازنة. بمعنى أن المتابعة عملية تهدف إلى مراقبة كيفية إتمام خطوات الخطة كما 
وكيفيا في حدود التوقيت الزمني وامالي. 
ومن وسائل المتابعة نذكر : 
1- الزيارات. 
2- جمع التقارير. 
3- مراجعة السجلات. 


4- الاستعانة بالحاسبات الالكترونية. 


يلي خطوة المتابعة خطوة التقييم :م»«::»::ى والتي يقصد بها عملية تحديد الإيجابيات 
والسلبيات أو مناطق القوة والضعف في عمليات تنفيذ الخطة. 

وتمكن عملية المتابعة والتقييم المستمرة لتنفيذ الخطة المسئولين من التدخل في الوقت 
ا مناسب لتعديل الخطة لتواكب التغيرات المحتملة والأوضاع غير المتوقعة ولاشك أن توافر عنصر 
ال مرونة في الخطة يحد من وجود الطاقات المعطلة أو حدوث الأزمات, أو على الأقل يقلل من 
احتمالات حدوثها. بمعنى أن التقويم ده6ددله:8 نشاط لاحق لنشاط التقييم. 
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فالتقويم يهدف إلى: تدعيم وتشجيع الإيجابيات ومناطق القوة. وعلاج السلبيات ومناطق 
الضعف. 


وتأت أهمية التقويم في أنه نشاط إيجابي يستهدف التحسين والتطوير وتصحيح الانحرافات 
عن مسار الخطة. 
وللتقويم أنواع عديدة نذكر منها: 

تقويم مرحلي وتقويم نهائي. فالأول يهدف إلى ترشيد أداء الخطة الحالية » بينما الثاني يمهد 
لإعداد الخطة التالية. والأول يهتم بتحليل النتائج المتحققة في نهاية كل مرحلة من مراحل 
التخطيط » بينما الثاني أشبه بعملية حساب الأرباح والخسائر أو كشف الحساب الختامي. 

أما التغذية العكسية أو المرتدة ه5630 فيقصد بها المعلومات والدروس والخبرات 
المستفادة وال مكتسبة من تجربة تنفيذ الخطة والتي تساهم في ضمان أعلى قدر من النجاح 
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تحديد أهداف ال منظمة 


أشتمل هذا الفصل على: 

أهداف المنظمة. 

أهمية تحديد أهداف المنظمة. 
أنواع الأهداف. 

خصائص أو مقومات الهدف الجيد. 


. 41111 


١‏ الفصل الحادي عشر 
تحديد أهداف المنظمة 1 1 


تعريف مصطلح الهدف : 
هناك تعريفات عديدة لمصطلح الهدفء نذكر منها: 
1- الهدف دمن هو بيان بالنتيجة ال مطلوب تحقيقها في تاريخ معين. 
2- الهدف هو النهاية المطلوب الوصول إليها. 
3- الهدف هو الغاية المراد تحقيقها. 
4- الهدف هو المنارة التي توجه إليها المجهودات والموارد التي يقوم بها الأفراد. 
5- الهدف أداة تحدد الاتجاه وتجعلنا نركز لتحقيقه. 


أهداف المنظمة : 
يمكن تحديد أبعاد أهداف المنظمة في الآق: 
1- أهداف المنظمة هي النتائج المرغوب فيها والمرتبطة كل منها بنطاق زمني معين. 
2- أهداف المنظمة هي التي تحدد النجاح الذي تهدف المنظمة إلى تحقيقه. 
3-. توضع أهداف المنظمة في ضوء رؤية ورسالة المنظمة. 
4- تحدد أهداف المنظمة في ضوء نوع وحجم المنظمة وطبيعة ومدى تنوع مجالات اهتمامها 


ومستويات النجاح الذي تنشده... 
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5- عملية تحديد الأهداف لا يتم مرة واحدة وينتهي أمره » ولكنها عملية مستمرة. 
6- على المنظمة وضع أهداف كبيرة ثم تقسيمها إلى أهداف صغيرة يمكن تحقيقهاء ثم تنتقل 
إلى تحقيق أهداف أكبر وهكذا .. وبالتالي يتحقق النجاح. 


أهمية تحديد الأهداف: 
يمكن رصد أهمية تحديد الأهداف في الآق: 

1- بدون أهداف محددة من السهل جدا الخروج عن الطريق ٠‏ فلا تستطيع أن تسيطر على 
مجريات الأمور في المنظمة . ويضيع الوقت هباء لأنه ليس هناك ما يستدعي العجلة » 
ليس هناك خط نهاني » ليس من الضروري تنفيذ شيء اليوم. 

2- تحديد الأهداف يساعدنا على توضيح لأنفسنا وللغير. ما هي النتائج التي نسعى لتحقيقها. 

3. ويُّعد تحديد الأهداف عنصرا هاما في التحفيز. حيث أن التحديد الواضح ما يجب أن 
نحققه سوف يؤدي إلى أن نندفع نحو تحقيق الأهداف الحقيقية ويبعدنا عن الانشغال في 
الأنشطة التي لا حاجة لنا بها. 

4- تحديد الأهداف يساعدنا على التفكير والدخول إلى أعماق المشكلات. 

5- الأهداف هي أساس اتخاذ القرارات. الأهداف وسيلة لزيادة كفاءة وفعالية المنظمات. 

6- تحديد الأهداف يساعدنا في الحصول على المعلومات عن مدى تقدمنا نحو تحقيق الأهداف. 

7- إن تحديد الأهداف يرتب بالتالي معيارا لقياس الإنجاز. فهل سوف نسعى إلى تحقيق نتائج 
مستوى العام الماضي؟ هل نريد أن نحافظ على الوضع القائم: أم أننا قد وضعنا نصب 
أعيننا مستوى أعلى للإنجاز؟ 
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8- الأهداف وسيلة لتقييم الأداءء وهذا بدوره يُسهل لنا اتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت 
امناسب. 

أنواع الأهداف: 

هناك أنواع عديدة من الأهداف نذكر منها : 

التصنيف الأول : يقسم الأهداف حسب درجة التفاصيل بها : 

أهداف رئيسية وأهداف فرعية: 
حيث يتم تقسيم الهدف الرئيسي إلى مجموعة من الأهداف الفرعية» وبتحقيق الأخيرة يتم 


تحقيق الهدف الرئيسي. 


شكل رقم (15) 


أنواع الأهداف 


التصنيف الثاني : يقسم الأهداف حسب نوع المجال: 


أهداف اجتماعية/ أهداف تعليمية/ أهداف اقتصادية/ أهداف سياسية/ 3 
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التصنيف الثالث : يقسم الأهداف حسب الوحدة الإنسانية : 
أهداف مجتمعية 


أهداف المنظمة 


أهداف جماعية 


أهداف فردية 


شكل رقم (16) 
أنواع الأهداف حسب الوحدة الإنسانية 


التصنيف الرابع : يصنف الأهداف من حيث المدة أو الأجل إلى : 

1- أهداف طويلة المدى (الأهداف الإستراتيجية) . وهي النتائج المرغوب تحقيقها في الأجل 
الطويل. 

أهداف قصيرة ا لمدى . وهي النتائج المرغوب تحقيقها في الأجل القصير. وتكون أكثر تحديدا من 


الأهداف طويلة المدى من حيث من ينفذها؟ ماذا يتم تنفيذه؟ متى يتم تنفيذه؟ ما هو مجالها؟ 
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التصنيف الثاني : يصنف الأهداف إلى : 

1- أهداف مسجلة مكتوبة في وثيقة. 

2- أهداف متعارف عليها وليست مسجلة أو مكتوبة في وثيقة. 

التصنيف الثالث: يصنف الأهداف إلى : 

1- أهداف عامة: وهي: الأهداف التي تتحدد للمنظمة ككل .. وغالبا ما يتم صياغتها في عبارات 
وصفية مثال ذلك تطوير الإنتاج وزيادة المبيعات » وتحسين مستوى أداء العاملين. 

2 أهداف تشغيلية تفصيلية: وهي: تتحدد على مستوى الإدارات والأقسامء ويلاحظ أن صياغة 
هذه الأهداف يجب أن يتم في صورة كمية بحث تكون قابلة للقياس. كذلك فإن الهدف 
التشغيلي هو بيان بالنتيجة ال مطلوب تحقيقها في تاريخ معين. 

التصنيف الرابع : يصنف الأهداف من حيث جودتها إلى : 

1- أهداف غير جيدة. 


2- أهداف حيدة. 


خصائص أو مقومات الهدف الجيد : 
1- محدد بدقة. 


2- مفهوم. 
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تم وضعه بشكل جماعي. 
تم وضعه بطريقة دهقراطية. 
القيول: 


السلامة. 


يتحدث عن النتائج وليس الأنشطة. 


مرتبط بنطاق زمني محدد. 
متفق مع رؤية ورسالة المنظمة. 
مرن. 


متسق مع الأهداف الأخرى. 


الأهداف الذكية / الجيدة: 
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قابلة للقياس. 
مرتبطة / متصلة. 
محددة بزمن معين. 
تساعد الأداء. 


تعمل على رفع وزيادة المعايير. 


5114111115: 


.ع م5 


لل تل 


1طوتء تطعء مر 


مدع ع1 


نا مم11" 


.3 21 لم1 


13156 05. 
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الفصل الثاني عشر 
تحديد الأولويات 


أشتمل هذا الفصل على: 
ا مفهوم تحديد الأولويات. 
نآ أساليب تحديد الأولويات. 


لطا جداول تحديد الأولويات. 


١‏ الفصل الثانى عشر 
تحديد الأولويات 2 1 


مفهوم تحديد الأولويات: 

تحديد الأولويات إحدى امراحل الرئيسية والهامة في عملية التخطيط. 

وبمجرد أن تحدد أهداف المنظمة على ال مخططين أن يعطوها الأولوية. لأنه لا ممكن إنجاز 
كل شيء في وقت واحد. لذلك لابد أن يطرح في هذه المرحلة أي الأشياء يأقٍ في المقدمة؟ ما هو 
أهم هدف حاليا؟ ثم يتم تنظيم الوقت والطاقة والموارد حسب تلك الأولويات :عناترمنمط وغالبا 
ما يكون هذا هو الجزء الأصعب. 

وتحديد الأولويات معناه تحديد درجة الأسبقية أو الأفضلية المبنية على درحة الأهمية 
لهدف أو برنامج على هدف أو برنامج آخر للقابلة الاحتياجات الملحة. 

وترجع أهمية الأولويات إلى أن الموارد غالبا تتصف بخاصية الندرة :وعف؟ وأنها دانما أقل 
من الحاجات. وهذا يتطلب ترتيب الحاجات الأكثر والملحة في أول القائمة للبدء بها أولا. ثم يليها 
الحاجات الأقل أهمية وهكذا. 

بكلمات أخرى. فإن اموارد المتاحة لأي منظمة سواء كانت هذه الموارد بشرية أو مادية أو 
مالية لا تسمح غالبا بتنفيذ جميع الأهداف أو البرامج المطلوبة. وهذا يتطلب معه إدراج 
الأعداف أو البرامج ذات الأسبقية الأولى في الخطة تليها الأهداف أو البرامج ذات الأسبقية الثانية 
وهكذا.. ثم تأجيل الباقي لأعوام مقبلة. 
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إن عملية تحديد الأولويات ليست بالعملية السهلة. وهي عملية معقدة, وتحتاج إلى صبر 
وخبرة بجانب الأسلوب العلمي. 
وببساطة فإن تحديد الأولويات يشير إلى عملية ال مواءمة بين الحاجات 26605 واطوارد 
15 . 
ولقد حددت كل من (ميرل دوحلاس) دنداعده2 الثتعل32: و (دونا دوجلاس) 55داونه2 قصصمط 
قائمة بالمعايير الشائعة التي يمكن الاستفادة منها في عملية تحديد الأولويات هي: 
1- إننا نعمل الشيء الذي نحب أن نعمله قبل أن نعمل الشيء الذي نكرهه. 
2- إننا نعمل الأشياء التي نعرف كيفية عملها بصورة أسرع من الأشياء التي لا نعرف كيفية 
عملها. 
3- إننا نعمل الأشياء السهلة قبل الأشياء الصعبة. 
4- إننا نعمل الأشياء التي نحتاج إلى وقت قليل قبل الأشياء التي تحتاج إلى وقت كثير. 
5- إننا نعمل الأشياء التي تتوافر لها إمكانيات تنفيذها قبل الأشياء التي لا تتوافر لها هذه 
الإمكانات. 
6- إننا نعمل الأشياء ا مجدولة (كالاجتماعات) قبل الأشياء غير ال مجدولة. 
7- إننا نعمل الأشياء المخططة قبل الأشياء غير ا مخططة. 
8 إننا نستجيب لطلبات الآخرين قبل الاستجابة لطلباتنا. 
9 إننا نعمل الأشياء العاجلة قبل الأشياء المهمة. 


0 إننا نستجيب للأزمات والطوارئ. 
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1 إننا نعمل الأشياء التي تثير اهتماماتنا قبل الأشياء التي لا تثير هذه الاهتمامات. 
2- إننا نرجئ العمل إلى أن يقترب اللوعد النهائي للإنجاز. 
3- إننا نستجيب للتنفيذ وفق قاعدة «من يريد ذلك». 
4- إننا نستجيب للتنفيذ وفق قاعدة « تأثير نتائج العمل علينا». 
5- إننا نؤثر تنفيذ المهام الصغيرة على المهام الكبيرة. 
6- إننا نعمل الأشياء وفقا لمواعيد وصولها إلينا. 
7- إننا نعمل وفقا لقاعدة «تأثير النتائج على الجماعة». 
ومن منظور إسلامي يمكن تحديد بعض معايير المفاضلة بين المشروعات - كما حددها 
محمد أنس الزرقا - كالتالي: 
المعيار الأول: اختيار طيبات المشروع وفق الأولويات الإسلامية. 
المعيار الثاني: توليد رزق رغد لأكبر عدد من الأحياء. 
ا معيار الثالث: مكافحة الفقر وتحسين توزيع الدخل والثروة. 
ا معيار الرابع: حفظ امال وتنميته. 
المعيار الخامس: رعاية مصالح الأحياء من بعدنا. 


أساليب تحديد الأولويات: 

هناك محاولات عديدة لتحديد أساليب تحديد الأولويات في مجال التخطيط الاجتماعي» 
نذكر منها محاولات كل من: أحمد كمال أحمد وعبدالعزيز مختار والفاروق زي يونس وطلعت 
مصطفى السروجي وعاطف مكاوي... وفي ضوء هذه المحاولات يمكن تحديد بعض أساليب تحديد 
الأولويات في الآني: 


103 


الفصل الثاني عشر 


الأسلوب الأول: 
يمكن تحديد الأولويات باستخدام مجموعة من المحكات «عوامل أو مؤثرات» في 
تحديدها. مثل: 
1- مدى الحاجة إلى إيجاد حل للموقف الاجتماعي. 
2- مدى وفرة الإمكانات المتاحة والميسرة. 
3- مدى فاعلية الأجهزة. 
1- إيجاد حل للموقف الاجتماعي: 
يتوقف البت في مدى الحاجة إلى إيجاد حل للمواقف الاجتماعية على عوامل قومية 
واقتصادية وإنسانية ومادية. وتكمن أهمية المشكلة في فاعلية الحلول التي يمكن التوصل إليها. 
ولقد توصل خبراء التخطيط إلى مبادئ تعاون على تحديد مدى أهمية المشكلات 
وخطورتها مثل: 
أ- تتحدد خطورة المشكلة بعدد المتأثرين بها. وهذا له أهمية خاصة في تحديد الأولوية. 
ب- كلما زاد اهتمام المواطنين وتعاظم شعورهم بالمشكلة كلما زاد الاهتمام بتفضيلها. 
ج- كلما كان أثر المشكلة عميقا وخطيرا على المواطنين كلما كان للمشكلة أولوية. 
د- كلما كانت الل مشكلات ذات حلول مجرية ومؤكدة النجاح فضلت على غيرها. 
ه- كلما كانت الحلول المقترحة لحل المشكلة أقل تكلفة وتعطي نفس نتائج الحلول الأخرى. 
يفضل ذلك الحل. 
و- كلما كان الوقت المقدر لحل المشكلة أقصر في مشروع ما عن غيره. كان هذا مبررا 


لاختياره وتفضيله على مشروع ويستغرق وقتا أطول. 
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ز- لرأي خبراء التخطيط أهمية خاصة في العوامل الستة وتقدير كاف في لجان الأولويات 
للتوصل إلى قرارات خاصة في تحديد الأولويات. 

2- الإمكانات الميسرة: 
يعتبر الاستخدام الأمثل للموارد دعامة أساسية في التخطيط الاجتماعي. فالحاجات والمواقف 

تستلزم موارد وإمكانات كافية تتناسب معها لإشباعها. ويتضمن مفهومك اموارد: 

أ- الموارد المالية: وتشتمل على الأموال أو الاستثمارات التي يمكن استخدامها وتخصيصها 
مشروعات التخطيط الاجتماعي. 

ب-0 اللوارد التنظيمية والتشريعية: وتتمثل في الأجهزة الواجب توافرها سواء أجهزة تخطيطية أو 
تنفيذيةء وأيضا في التشريعات والقوانين والقرارات المؤثرة على سير الخطة وتحقيق 
الأهداف. 

ج- اموارد الاجتماعية: مثل الآداب والسلوك الاجتماعيء والقيم الروحية» والعلاقات الاجتماعية بين 
ا مواطنين في مختلف المستويات. 
ولتحديد الأولويات؛ تعطي أهمية خاصة لهذه الموارد. فا لمشروعات التي تتوافر لها هذه 

الموارد تكون موضع التقدير وتعطي أفضلية. 

د- فاعلية الأجهزة لتحديد الأولويات: 
تعتمد هذه الأجهزة على اللجان التي تضم الخبراء والمتخصصين والقيادات التي تستخدم 

أسلوب التفكير الجماعي الذي يحقق الشمول. 
وتؤدي فاعلية الأعضاء إلى الوصول إلى قرارات تحديد درجة الأولوية وتكون الأجهزة فعالة 


إذا: 
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أ- توفر لها هيكل داخلي قوي وسليم. 
ب- كانت ذات كفاية عالية وقدرة كبيرة على القيام بمهامها عن طريق توفير العدد اللازم من 
الموظفين المؤهلين لأعمال التخطيط والتنفيذ. 
ج- كان هناك تنسيق وت عاون بين الأجهزة سواء على المستوى الأفقي أو الرأمي. 
د- زادت دينامية الأعضاء داخليا وتكاملت أدوارهم. 


ه- كان هناك تعاون وثيق بين أجهزة التخطيط وأجهزة التنفيذ. 


ويتوقف النجاح في عمليات تحديد الأولويات على هذه اللجانء ومشاركة القيادات العامة 
لها دور إيجابي وأساسي فيها. والتكامل في هذه المشاركة ضمان للوصول إلى قرارات تخطيطية 
ناجحة. 
الأسلوب الثاني: الخبرات ا موضوعية 

حاول خبراء التخطيط الاجتماعي أن يترجموا الأملوب السابق في مقاييس لإضفاء صفة 
الموضوعية لعمليات تحديد الأولويات. وحتى تعمل تجانها بالأملوب العلمي لأبعادها عن 


التحيز والذاتية لاسيما وأن العضو الأعلى صوتا أو الأقوى نفوذا هو الأكثر نجاحا في التأثير على 
باقي الأعضاء لتأييد مقترحاته في الأولويات. 


ومن ثم يتم وضع جداول يتم الاتفاق عليها مقدما قبل بدء أعمال لجان تحديد الأولويات 
وموضح بهذه الجداول الرياضية طبقا لأيدلوجية المجتمع وسياسته الاجتماعية. 


136 


جداول تحديد الأولويات: 


جدول رقم 1) 


العلاقة بين حدة المشكلة وانتشارها في ا مجتمع 


منتشرة بدرجة 
500 
0م 


50 


520 


درجة انتشارها | منتشرة بدرجة 
نوع المشكلة قليلة 
مشكلة بسيطة 60 
مشكلة مركبة 70 
مشكلة معقدة 50 
جدول رقم 2) 
العلاقة بين مستوى المناطق وتوفر الخدمات فيها 
ووو اتقو اليه | «خالية من 
تماما من | الخدمات 
المناطق الخدمات | إلى حد ما 
امناطق الفقيرة 100 570 
امناطق المتوسطة 510 50 
امناطق الغنية 50 70 


تحديد الأولويات 


منتشرة بدرجة 


كبيرة 
580 
90 


100 


ت كثيرة 


الخدمات 
60 


50 


40 
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جدول رقم (3) 
العلاقة بين نوع أهداف المشروع وعائده 
عائد ال مشرو 

5 6 ع عائد كبير عائد متوسط 
أهداف المشروع 

أهداف تنموية 100 90 

أهداف وقائية 3 8 

أهداف علاجية 80 70 

جدول رقم ©) 


العلاقة بين نوع ا مجتمع ودرجة تقدمه 


درجة التخلف ملك | وو ون 
نوع ا لجتمع 0 
صحراوي 100 90 8 
ضناعي 570 50 70 
ريفي 50 70 60 
حضري 0م 00 50 
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50 


40 


50 


0م 


60 


توفر الخدمات 
المناطق 
المناطق الفقيرة 
المناطق اللتوسطة 


جدول رقم (5) 
العلاقة بين مستوى ال مناطق وتوفر الخدمات فيها 
خالية | خالية مد 
00 0 | متوسط 
تماما من | الخدمات الارة 
الخدمات | إلى حد ما 3 
100 590 560 
590 580 0م 
580 0م 60 


المناطق الغنية 


درجة الاحتياج 
فئات الدخل 
الدخول البسيطة 


الدخول اللتوسطة 


جدول رقم 6) 
العلاقة بين فئات الدخل ودرجة الاحتياج 
100 510 50 
510 50 70 
70 60 50 


الدخول العالية 


إلى حد ما 


0م 
60 


40 
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ثيرة 
الخدمات 

60 

50 


40 
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جدول رقم 7) 
العلاقة بين العائد والتكلفة 
التكلفة خيصة باهظة 
7 رخيصة | متوسطة | باهظة | * 
العائد جدا 1 ١‏ جدا 
عائد كبير حدا 100 50 50 70 60 
عائد كبير 50 50 70 60 50 
عائد متوسط 50 70 60 50 40 
جدول رقم (8) 
العلاقة بين الفترة الزمنية لتنفيذ المشروع ومدة التنفيذ 
الفترة الزمنية | قصيرة طويلة 
3 9 قصيرة توسطة بلة 
58 قصير متو طوبٍ 8 


أقل من سنة 100 910 50 70 00 
من سنة إلى 5 سنوات 50 50 70 60 50 
من 5 سنوات إلى 10 سنوات 520 0م 60 50 40 
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جدول رقم (9) 
العلاقة بين نوعية العمالة ودرجة توفرها 


توفرة 1 توفرة | غير 

توغ الكمالة 00 متوكرة متوسط 3 5 متوفرة 
عمالة فنية 100 50 50 70 60 
عمالة غير فنية 50 50 70 60 50 

جدول رقم (10) 
العلاقة بين نسبة المتأثرين بالمشكلة في ال مجتمع ودرجة عمقها 

نسبة المتأثرين جدا 1 جدا 
يتأثر بها أكثر من 9080 100 510 50 70 60 
يتأثر بها أكثر من 9060 510 50 70 60 50 
يتأثر بها أكثر من 9040 50 70 600 50 40 
يتأثر بها أكثر من 9020 70 600 50 40 50 
يتأثر بها 9020 فأقل 60 50 40 50 20 
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جدول رقم (11) 
العلاقة بين فئات ال مجتمع ودرجة احتياجه 
درجة الاحتياج | محتاجة | .ى . | متوسط | غير | غير محتاجة 
فئات السكان جدا ١‏ الاحتياج | محتاجة الآن 
طفولة 100 50 50 70 60 
شباب 520 50 0م 60 50 
عاملون 50 0م 60 50 40 
مسنون 70 60 50 40 30 
جدول رقم (12) 
العلاقة بين فئات ال مجتمع ودرجة احتياجه 
الجنس ل للخدمات إل نوها للخدمات 
إناث 100 50 520 0م 60 
ذكور 50 50 70 60 50 
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وفي ضوء هذه الجداول يمكن أن تقوم اللجان بدراسة المشروعات وتحديد أولياتها ويمكن 


أن تقوم إحدى اللجان - مثلا - بدراسة المشروعات التالية: 
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مشروع لإنشاء دار لرعاية المسنين في تجمع حضري متقدم يخدم المناطق الغنية الخالية 
تماما من هذه الخدمة وأصحاب الدخول العالية المحتاجة لها وعائده كبير وتكاليفه 
متوسطة وينفذ بعملة محلية تتوفر أغلبها. ويحتاج إلى فتر ة قصيرة لتنفيذه. ولكنه يستغرق 4 
سنوات. والعمالة المطلوبة له متوفرة كلها ويستفيد منه 904 من المسنين ال محتاجين حدا 
لهذه الدار وأغلبهم من الإناث المحتاجين لتلك الخدمة. 

مشروع لتحديث شبكة مياه إحدى القرى المتخلفة الخالية من الخدمات تخدم كل سكان 
القرية المحتاجين جدا لهذه الخدمة وعائده كبير جدا رغم أن تكاليفه باهظة إلا أنه ينفذ بع 
ملة محلية متوفرة تماما ويحتاج إلى فترة قصيرة لتنفيذه قد تمتد مدة سنتان والعمالة المطلوبة 
متوفرة تماما. 

مشروع لإنشاء مدينة سكنية بمنطقة مستصلحة حديثا للخريجين الجدد ليس بها أي خدمات 
تخدم أصحاب الدخول البسيطة الذين في حاجة ماسة لسكن وعائده كبير وتكاليفه باهظة 
وينفذ بعملة محلية متوفرة إلى حد ما. ويحتاج إلى فترة متوسطة لتنفيذ ولكنها ستمتد إلى 
0 سنوات والعمالة ال مطلوبة متوفرة تماما ويستفيد منه كل الخريجين الجدد ليمكنوا من 
المتابعة المباشرة لأرضهم حيث أن أغلبهم من الذكور المحتاجين لهذا السكن. 


تمرين: 


والسؤال الآن: ما هو ترتيب هذه ال مشروعات حسب الأفضلية طبقا للمحكات وامعايير 


الموضوعة في الجداول السابق عرضها؟ 
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يمكن استخدام الجدول التالي؛ وباستخدام الجداول السابقة تبين الآ : 


رقم المشروع ١‏ المشروع الأول | المشروع الثاني | المشروع الثالث 


رقم الجدول دار ال مسنين شبكة مياه مدينة سكنية 


جدول رقم (1) 


جدول رقم (2) 
جدول رقم (3) 
جدول رقم 4) 
جدول رقم (5) 
جدول رقم 6) 
جدول رقم 7) 
جدول رقم (8) 
جدول رقم (9) 
جدول رقم (10) 
جدول رقم (11) 


جدول رقم (12) 


وبديهي أن الجداول التي أوردناها تعتبر مبسطة للغاية. والغرض منها هو توضيح فكرة ترتيب 
الأولويات. أما ما يستخدم في أجهزة التخطيط فهو أكثر تعقيدا وتطورا من ذلك. حيث تستعين 
بالحاسبات الآلية في عملياتها التخطيطية ومنها تحديد الأولويات ضمانا للدقة وتوفيرا للوقت 
والجهد. 

ويشتمل هذا الأملوب على مجموعة من المبادئ العامة التي تعاون المسئولين وال مخططين 
الاجتماعيين أثناء إجراء مهام عملية تحديد الأولويات. 


204 


تحديد الأولويات 


وهذه المبادئ قد تم استنتاجها من تجارب وخبرات العاملين في مجال تحديد الأولويات؛ 


وهذه المبادئ هى: 
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أن تتم عملية تحديد الأولويات في ضوء الإطار العام لسياسة المجتمع ومراعاة اتساق البرامج 
والمشروعات مع أيديولوجية ا مجتمع وقيمه السائدة. ومحققة لأهدافه الإستراتيجية. 
أن يكون هدف عملية تحديد الأولويات هو اتخاذ القرارات بالخطط والبرامج التي تشبع 
احتياجات المجتمع وتعالج مشكلاته في حدود الإمكانيات المتاحة. 
وجود جهاز أو لجان متخصصة للقيام بمهام تحديد الأولويات بحيث يتوافر لها: 
أ- إمكانيات مادية. 
ب- إمكانيات بشرية. 
ج- إمكانيات تنظيمية 
استخدام الوسائل والأساليب العلمية الحديثة لعملية تحديد الأولويات ومنها: 
أ- الدراسات والبحوث الاجتماعية والمسوح الاجتماعية. 
ب- بحوث تقدير الاحتياجات ومقاييس الاتجاهات. 
د- أساليب تحديد الأولويات 
توافر نظام المعلومات والبيانات اللازمة. 
عملية تحديد الأولويات عملية جماعية: تحتاج إلى تعاون وتفكير جماعي بين المتخصصين, 


بالإضافة إلى الاهتمام بعملية المشاركة. 


الاهتمام بالبرامج الوقائية والعلاجية والتنموية, ف تكامل بما يتواءم مع احتياجات ا مجتمع. 
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| لاهتمام ببرامج الطفولة, ثم العاملينء ثم المسنينء ويفضل التكامل بما يتناسب مع 
احتياجات اللجتمع. 
الاهتمام بالتوازن بين البرامج الاجتماعية والبرامج الاقتصادية في ضوء احتياجات المجتمع. 


التأكد على أهمية الالتزام بمبدأ الموازنة في التخطيط أثناء إجراء عملية تحديد الأولويات. 


الفصل الثالث عشر 
وضع الخطة وبرمجة العمل 


أشتمل هذا الفصل على: 

الخطة. 

مواصفات الخطة الجيدة. 

وضع خطط وبرامج العمل. 

مراحل إعداد الخطة. 

الخريطة التتابعية في تصميم المشروع. 

دورة حياة المشروع. 

ورشة العمل. 

تمرين عملي: إعداد الخطة. 

مختبر: استعرض خبراتك الماضية في التخطيط. 


١‏ الفصل الثالث عشر 


وضع الخطة وبرمجة العمل 3 1 


الخطة: 
ينتج من عملية التخطيط وضع الخطط وال مشروعات والبرامج واميزانيات الخاصة بهم. 


تعريف الخطة مدام: 

1- الخطة هي فعل محدد من قبل يساعد في تحقيق أهداف معينة في نطاق زمني محدد. 

2 الخطة هي قرار يوضح ما ينبغي فعله.. من سيفعله.. وماذا يفعل ما يفعل.. وبأي تكلفة.. 
والزمن الملائم لذلك. 

3 الخطة وثيقة رسمية منشورة.. متى أعلن القرار بها. 

4- الخطة مجموعة من المشروعات والبرامج (أي الترتيبات أو التنظيمات) التي تحقق هدفا 


بإمكانات محددة في زمن محدد أي ما يزيد الوصول إليه. 


وتتضمن كل خطة مجموعة من المشروعات والبرامج. وكل مشروع :»زه يتضمن 
مجموعة من البرامج. وكل برنامج دهرهه:< يتضمن مجموعة من الأنشطة :6ن::نهى التي تعتمد 
على بعضها البعض وموجهة لتحقيق غرض أو مجموعة أغراض معينة. 
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مواصفات الخطة الجيدة: 
1- المرونة. 
2- الوضوح والبساطة. 


4- التحديد الواضح للأهداف. 

5- التحديد الواضح للإجراءات والتسلسل المنطقي لها. 

6- تشتمل الخطة الجيدة والمعدة إعدادا دقيقا على العناصر الرئيسية» التي تتكون منها هذه 
الخطة. 

7- الخطة الجيدة هي التي تقدم إجابات واضحة على مجموعات التساؤلات التي تثيرها 
عملية التخطيط ومن أهماه أين نحن الآن؟ وإلى أين نريد نصل؟ وكيف نصل إلى ما نريد؟ 
بالإضافة إلى بعض التساؤلات الأخرى. 


وضع خطط وبرامج العمل: 
ويقصد بذلك تصميم الخطة التفصيلية وبرامج العمل اللازمة لتنفيذها.. ويتضمن برنامج العمل 
تحديدا ما يلي: 
أ- الإجراءات اللازمة. 
ب- الوقت المطلوب لإنجاز كل إجراء. 
ج- تحديد المسئول عن تنفيذ هذه الإجراءات. 
مراحل إعداد الخطة: 


يرى جوزيف هاهز :٠ن‏ .[ أن وضع الخطة يتم في عدد من المراحل هي: 
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1- الاستقصاء 0 111600 
2- اطناقشة 107030 
3- الاتفاق أجاع جاعع نع ل 


ويرى كل من: لوبريتون ماء5 ع1 وهينيج قنصص]]1 أن وضع الخطة يستلزم. 


1- إعداد الخطة ع2 
2- اموا افقة عليها جاع جتاعع 1ع كر 
3- اتخاذ التدابير اللازمة تلفي لتنفيذها ع11العع 10 


ويرى أوسكار لانج عوهمآ .0 أن وضع الخطة يستلزم مواجهة مشكلتين ههما: 


1- مشكلة الاختيار مسعاطاهط ععتمطن 
2- مشكلةا لتنفيذ وا لتطبيق دع 1طه22 متهأ صعصع امس عة مغ جاءع8 
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تحديد أولويات ال مشكلات 


تحديد المشكلة التي سيتصدى لها 


تحليل المشكلة التي سيتصدى لها 


اختيار الحل من البدائل المطروحة 
0 ضع وتحليل الهدف ١‏ 
وأسئلة الأداء وقبع تاخليل الودف الغا 
وضع الأهداف المحددة 


تصميم أساليب المتابعة والتقييم 


الو 


شكل رقم (17) 


الخريطة التتابعية فى تصميم المشروع م314 صونوءط )ءءزمعم 
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وضع الخطة وبرمجة العمل 


شكل رقم (18) 


دورة حياة امشر وع عكر عكنا أعءزمعط عط 
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ورشة عمل: 

المطلوب منكء وبالتعاون مع أفراد مجموعتكء أن تضع تصورا لخطة مختصرة تشتمل على 
كافة العناصر الرئيسية التي تتضمنها الخطة كما درستها. 

يمكنك افتراض أي موضوع أو أي هدف يتعلق بواقع عملك أو بعمل أي وحدة تنظيمية 
أخرى. ويتوقع أن لا تزيد خطتك عن صفحتين. 

تذكر أن هذا التمرين لا يتطلب إعداد خطة متكاملة بقدر ما يهدف إلى إتاحة الفرصة لك 
لوضع الإطار العام مشروع خطة والتي سيتم إعدادها لاحقا وبشكل متكامل ضمن فعاليات هذا 
البرنامج. 


تمرين عملي: إعداد الخطة 

في برنامج تدريبي عن "مهارات التخطيط" قدمته شركة توتاليتي للتدريب والاستشارات, 
ثم عرض هذا التمرين كالتالي: 
كيف تضع خطة؟ 

طلب منك إعداد خطة لتحقيق هدف أو أكثر من الأهداف التي تسعى إدارتك لتحقيقها. 
الخطوات: 


أولا: اختر هدفا من واقع النشاط الذي تقوم به: 
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ثانيا: الأهداف الفرعية إن وجدت لهذا الهدف: 


ثالثا: اختبر الهدف المتفق عليه 


« عقول ويمكن إنجازه (واقعي) 


ه محدد زمنيا 


لا ل]) ل] لا [ل] لا 
+ ل)م ل]) ل]) ل] ل] لا 


رابعا: حدد الفترة الزمنية لإنجاز هذا الهدف: 
(شهر /6 شهور / سنة) 


خامسا: الأنشطة المطلوب القيام بها لإنجاز هذا الهدف: 
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1 الخ. 


سابعا: الجدولة الزمنية للتنفيذ: 


5 النث اط تاريخ بدء التنفيذ تاريخ الإنجاز 
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ثامنا: جهات وإدارات مطلوب التنسيق معها: 
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ثالث عشر: أسماء المسئولين عن التنفيذ (أفراد - أقسام - إدارات): 


جدولة أعمال الخطة: 


الجهة المسئولة / 


الهدة الأنشطة الفعاليات الفترة الزمنية 
لهدف يات لفترة الزمنية الشكفن المسشتون 
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وضع الخطة وبرمجة العمل 
مختبر أستعرض خبراتك الماضية في التخطيط: 
أجب عن الأسئلة التالية التي سوف تعكس خبراتك الماضية في التخطيطء ثم استعرض 
إجاباتك على زملائك؟ 


1- أذكر حالة أو مناسبة استطعت التخطيط لها بفعالية: 


كيف؟ 
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متابعة تنفيذ الخطة 


أشتمل هذا الفصل على: 


2 
لطا 


مقدمة. 

عناصر المرحلة التقويمية. 

أولا: المتابعة. 

ثانيا: التقييم. 

ثالثا: التقويم. 

رابعا: التغذية العكسية. 

خطوات تقويم البرامج والمشروعات. 

الشروط الواجب توافرها في المقوم الناجح والفعال. 
صعوبات تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية. 
بعض مقومات نجاح تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية. 
ملخص: دليل إرشادي متابعة تنفيذ الخطة. 


مقدمة: 

نظريا المرحلة التقويمية هي آخر مراحل العملية التخطيطية: وتأتي تحديدا أثناء وبعد 
المرحلة التنفيذية. إلا أن الواقع يشير إلى أن المرحلة التقويمية هي أول مراحل العملية 
التخطيطية. من منطلق أنه قبل البدء في عملية التخطيط فإنه لابد من تقييم الخبرات 
التخطيطية السابقة والاتعاظ بالدروس المستفادة نتيجة هذه الخبرات» وحتى نبدأ من حيث 
انتهى الآخرونء فالمؤمن الفطن لا يلدغ من جحر مرتينء والأذكياء يتعلمون من أخطائهم. 

ورغم أن التقويم عملية فنية إلا أنها تتم في وسط اجتماعي وثقافي وسياسي يؤثر تأثيرا كبيرا 
على تلك العملية. 

وفي واقع الممارسة نجد أن التقويم منفصل عن التخطيطء فالمخططون عادة مهتمون 
بالعمل أو بالفعلء بينما القائمون بالتقويم ينظر إليهم على أنهم رد فعل. والمخططون بعد أن 
يكونوا قد مروا بمراحل التحليل وتنفيذ الخطة فإنهم عادة ما يشعرون بالثقة فيما أوجدوه من 
مشروعات وبرامج ويريدون لها أن تنجح. أما القائمون بالتقويم فعادة ما يدخلون في الصورة 
بعد أن بدأ المشروع أو البرنامج عمله بالفعل. 
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عناصر ال مرحلة التقوهية: 

المرحلة التقويمية تتكون من اربع خطوات هي: 

1- المتابعة متا قصذ6ه11ه10 
2- التقييم 1ع لسسع 55م 


| لتقو يم 12001 
4- التغذية العكسية ععوطلءء]1 


أولا: المتابعة: 


المتابعة هي عملية تتم بشكل دوري ومستمر للتأكد من أن الذي يتم تنفيذه متفق مع ما 
هو موضوع في خطة العمل وميزانيته. بمعنى أن المتابعة عملية تهدف إلى التعرف على مدى 
تقدم تنفيذ الخطة للتأكد من أنها تسير في الطريق المرسوم لها وفي حدود التوقيتات المقدرة 
لإنجاز مراحلها. 

وفي تعريف مشابه نجد أن بعض علماء الإدارة يعرفون المتابعة بأنها مجموعة الأساليب 
والإجراءات التي يتم استخدامها للتأكد من أن ما يتم من إنجاز مطابق لما يجب أن يكون عليه 
ومحققا للهدف. 

وتعتبر المتابعة عملية مستمرة منذ بدء مراحل وعمليات التخطيط حتى الانتهاء منه 
وتحقيق أهدافه. وتبدأ بعدها عمليات التقييم المعتمدة تماما على تقارير وتسجيلات المتابعة 
المرحلية أو النهائية. 


وتتم عمليات المتابعة بوسائل متعددة منها: 


أ- المؤتمرات التي تعقد لدراسة بعض العمليات أو الخطوات أو المراحل التي تتم في عملية 
التخطيط. 
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ب- إجراء بعض البحوث. 
ج- القيام بالاستفتاءات. 
د- الزيارات الميدانية. 
ه- كتابة التقارير. 


و- استيفاء سجلات المتابعة التي تقوم بها بعض أجهزة التنفيذ. 


وتهدف أعمال المتابعة عموما إلى التأكد من أن البرامج والمشروعات تنفذ بالطرق المتفق عليها 
منذ البدء في إجراءات وضع الخطة حتى نهاية عمليات التخطيط وتحقيق الهدف النهائي من 
الخطة ومصاحبا لكل مراحل التخطيط وعملياته ومرتبطا بعمليات التقويم المرحلية أو النهائية. 


ويتركز الاهتمام في المتابعة على: 
أ- مدى شمول الخدمة للسكان المستهدفين. 

ب- كمية ونوع الخدمة المقدمة. 

ج- نمط التكاليف في علاقاته بالميزانية. 


د- مدى توافق إجراءات البرنامج مع القانون واموارد المتاحة. 


ثانيا: التق 


لغويا يشير مصطلح التقييم إلى إثبات قيمة شيء ما. والتقييم عملية تهدف إلى تحديد 
إيجابيات وسلبيات أو مناطق القوة والضعف في عملية تنفيذ الخطة. أيضا تستهدف عملية 
التقييم التعرف على إنجازات الخطة ومدى ما حققته من أهداف ومعدل تحقيق كل هدف 
ورأى المستفيدين في هذه الإنجازات.أيضا يدخل تحت مهام عملية التقييم تحديد أسباب اختلال 
التوازن بين المخطط والمنجز فعلا. ويمكن تحديد ثلاثة أسباب لهذا الاختلالء هي كالتالي: 
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أ- أن التنفيذ قد تم بصورة خاطئة أو غير دقيقة أو لم يتم أصلا. 
ب- سوء تخطيط الإمكانات وبرمجتها لتحقيق الهدف. 
ج- التفاؤل والطموح الزائد في وضع الأهداف. 
وللتقييم أنواع عديدة نذكر منها: 
أ- تقييم جزئي لجانب واحد أو أكثر من جوانب الخطة» وتقييم شامل للخطة كلها. 
ب- تقييم مبدي ويتم عادة عند بدء الخطة لتقدير الموقفء وتقييم مرحلي ويتم مصاحبا 
لخطوات ومراحل تنفيذ الخطة. 


ج- تقييم نهائي ويتم بعد انتهاء تنفيذ الخطة. 


ثالثا: التقويم: 
التقويم عملية تهدف إلى تدعيم الايجابيات ومناطق القوة: والتغلب على السلبيات ومناطق 
الضعف في عملية تنفيذ الخطة. وهذا معناه أن من ضمن مهام عملية التقويم تصحيح أي 
انحرافات في عملية تنفيذ الخطة وبالسرعة المناسبة. 
دورة التقويم: 
0-1 تحديد معايير نمطية للإنجاز. 
2- قياس الأداء 
3- مقارنة الأداء بالمعايير. 
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أنماط المعايير المستخدمة في قياس الأداء: 

تقسيم المعايير إلى أربعة أنماط: 

1- معايير مالية: كمعايير تكلفة المبيعات مثلا أو تكلفة المواد أو تكلفة العمالة. 

2- معايير طبيعية: كمعايير كمية الإنتاج أو كمية المبيعات. 

3 معايير زمنية: كمعيار المدة الزمنية التي ينبغي أن تؤدي بها وظيفة أو إجراء ما. 

4- معايير غير ملموسة: وهى العايير التي يصعب التعبير عنها كميا لقياس الظواهر الإدارية 
كالسلوك المهني مثلا. 
كذلك يمكن تقسيم المعايير المستخدمة في قياس الأداء إلى: 

1- معاير الكمية ( العدد) 0117 

2- معايير الجودة (الكيفية) ارات لمن 

3-. معايير الوقت ( الزمن) عمس" 

4- معايير الإجراءات (العملية) 121005 

مبادئ التقويم: 
هناك مبادئ التقويم عديدة يجب الاسترشاد بها عند القيام بعملية التقويم حتى تحقق 


أهدافها. من هذه المبادئ نذكر: 


أ مبدأ الو ضوح اناعهعلانت 
ب- مبدأ امشا ر ركة 121010 
28 مبدأ اموضو. عية تأتحتاءء زط0© 

د- مبدأ الشمول الكت ل اوه 
ه- مبدأ التكا مل 11016803 
و- مبدأ الاستمرا ر ية مي 
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وبالتالي يعتبر التقويم إحدى وسائل تطوير وتحسين عملية تنفيذ الخطة في تحقيق 


أهدافها. 
أنواع التقويم: 

وللتقويم أنواع عديدة نذكر منها: 
التقويم الجزئي والتقويم الشامل. 
التقويم المرحلي والتقويم النهائي. 


أدوات التقويم: 


يستخدم الشخص المهني عدة أدوات 70015 في تحقيق التقويم نذكر منها: 


1- الطلاحظة زوك 
3- اطقابلات 4- 
5- امقاييس 6- 


7- صندوق المقترحات 8 


و9- تحليل قدرة العملية 0- 


1- الرجوع إلى الملفات وسجلات المتابعة. 


ال مقارنة. 

الإستبيانات. 

صندوق الشكاوي. 
الهاتف المجاني للشكاوي 


تحليل التباين المتعدد. 


2- استطلاع رأى المجموعة المستهدفة (بحوث العملاء). 


رابعا: التغذية العكسية: 


التغذية العكسية أو المرتدة أو إرجاع الأثر هي عملية الاستفادة من خطوات المتابعة 
والتقويم والاتعاظ من الدروس المستفادة والخبرات ال مكتسبة ف عمليات التقويم والتطوير 
والتحسين المطلوبة للخطة الحالية وللخطط المستقبلية. فالتغذية العكسية 
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عبارة عن المعلومات والدروس والخبرات التي تم استقصائها من الموقف والممارسة الحالية بما 
يساهم في تطويره وتحسينه. وبما يساهم في عدم الوقوع في نفس الأخطاء في المواقف 
وا ممارسات الجديدة في المستقبل. 


خطوات تقويم البرامج وا مشروعات: 


الخطوة الأولى : تحديد ووصف البرنامج المراد تقوهه. 


الخطوة الثانية : الاتفاق على الإجراءات الخاصة بتقويم البرنامج. 


الخطوة الثالثة : اتخاذ قرار بإجراء التقويم وتحديد أهدافه. 


الخطوة الرابعة : الرجوع إلى الدراسات والبحوث السابقة. 


الخطوة الخامسة : تحديد الإجراءات المنهجية لتقويم البرنامج. 


الخطوة السادسة : تنفيذ عملية تقويم البرنامج. 


الخطوة السابعة : تصنيف البيانات واستخلاص النتائج. 


الخطوة الثامنة : كتابة التقرير النهائي. 


الشروط التي يجب توافرها في المقوم الناجح والفعال: 


-1 


-2 


خبرات سابقة في تقويم الخطط والبرامج وال مشروعات. 
موضوعي. 
هدوء الأعصاب. 


الثقة بالنفس. 
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طاح - قوي الملاحظة. 

الشخصية القوية. 

الحكم على الأشياء بصورة صائبة. 
الصبر وقوة التحمل. 

الفصاحة وبلاغة الحديث. 
الإنصات الفعّال. 

المعرفة بلغة أجنبية أو أكثر. 


المعايشة لواقع المجتمع ومشكلاته. 


صعوبات تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية: 


هناك صعوبات عديدة تواجه عملية تقويم البرامج وامشروعات الاجتماعية, نذكر منها: 
عدم توافر البيانات الكافية المرتبطة بما تم تنفيذه في المشروع. 


عدم توافر العدد المناسب من الخبراء الذين يتوفر لديهم العلم التام والمهارة في تطبيق 
النماذج الخاصة بتقويم البرامج والمشروعات والاجتماعية. 


شعور العاملين بالبرنامج بالقلق. 


مقاومة إجراء عمليات التقويم نتيجة الإدعاء من جانب بعض العاملين في هذه البرامج 
والمشروعات من أن تلك العمليات مضيعة للجهد واستنزاف الموارد المالية. 
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6- عدم وضوح الأهداف من وراء تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية. 
7- صعوبة تحديد وقياس العائد الاجتماعي للمشروعات والبرامج الاجتماعية. 
عدم تطبيق نتائج التقويم والانتفاع بها في تحسين البرامج والمشروعات التي يتم تنفيذها. 


9- معارضة الجهات الممولة للبرامج والمشروعات أو الوكالات المانحة لإجراء عملية التقويم وعدم 


بعض مقومات نجاح تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية: 
هناك مقومات عديدة لنجاح عملية تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية» نذكر منها: 

1- توافر الخبراء أو المهنيين المدربين على القيام بعمليات التقويم. 

2- أن تتم عملية التقويم وفق خطوات منهجية. 

3 أن يتم تقويم البرامج والمشروعات للتعرف على عائدها في ضوء الأهداف المحددة لها مسبقا. 

4- الاهتمام برأي العملاء المستفيدين من البرنامج أو المشروع. 

5- تطبيق نتائج التقويم والاستفادة منها حتى لا يكون مضيعة للوقت والجهد والمال. 

6- الاهتمام بأن تكون عملية التقويم جزء من مسئوليات العاملين في تخطيط وتنفيذ البرامج 
والمشروعات. 
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ملخص: دليل إرشادي للتابعة تنفيذ الخطة 


هذه سلسلة خطوات لخطة عمل متكامل يمكنك الاسترشاد بها وتطبيقها في عملك حتى تحقق 


الاستفادة العملية من هذا الموضوع: اقرأ الخطوات ومن ثم باشر التطبيق. 


- 


-0 


-1 


-2 


-3 


-14 


تعرف على أهداف منشأتك وأهداف إدارتك أو قسمك. 

أشرك مرؤوسيك في وضع أهداف الإدارة أو القسم الذي تعملون به. 

ناقش مرؤوسيك عن الأهداف الرئيسية لعملية تقويم الخطة أو المشروع أو البرنامج. 

أشرك مرؤوسيك في وضع إجراءات التقويم وتأكد من ملائمتها. 

تأكد أن كافة المعلومات والبيانات المتعلقة بالعمل يمكنك الحصول عليها فور الاحتياج إليها. 
تابع وراقب تنفيذ العمل والأنشطة المخططة وفقا لتواريخ الانتهاء منها. 

قارن الأداء المحقق مع الأداء المخطط له. 

حدد الانحرافات الهامة وتغاضي عن الانحرافات البسيطة. 

تأكد من عدم تأثير الانحرافات البسيطة على الهدف قبل التغاضي عنها. 

حدد أسباب الانحراف وقم بتحليلها بالاستعانة بكافة المعلمات والبيانات عن الموقف الناتج 
عن الانحراف. 

اتخذ القرار المناسب للموقف وبالسرعة الممكنة منعا لاستمرار الانحرافات وتفاقمها. 

تأكد من تنفيذ القرار وأنه أدى فعلا إلى تصحيح مسار الأداء موضع الانحراف. 

راقب التنفيذ مرة ثانية في الموقع الذي بدأ فيه الانحراف. 


تأكد من أن الهدف قد تحقق. 
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القمل الاين كاد 
االدته وأدوات التخطيط 


أشتمل هذا الفصل على: 

مقدمة. 

خرائط جانت. 
خرائط بيرت. 

أسلوب المسار الحرج. 
خرائط التدفق. 


١‏ الفصل الخامس عشر 
أساليب وأدوات التخطيط 5 1 


مقدمة: 

هناك أساليب وأدوات عديدة مساعدة ممكن للمديرين والمخططين الاستفادة منها 
واستخدامها في العملية التخطيطية. والتخطيط في الوقت الحاضر لا يمكن أن يكتفي بالاجتهادات 
الشخصية القائمة على خبرة المخطط أو المخططينء وإنما أصبح يستخدم أساليب علمية متقدمة 
وتكنولوجيا معقدة في عملية التخطيط. ومن هذه الأساليب ولأدوات نذكر. 


خرائط جانت وأتقط0 أغأضه0: 
. تستخدم خرائط جانت أو الخرائط الزمنية أساسا لجدولة المهام الرئيسية التي يجب 
تنفيذها تتابعيا. 
ه هي أداة مفيدة في المتابعة الزمنية لتنفيذ أي مشروع. 
وقد سميت بخريطة جانت نسبة إلى ال مهندس الصناعي هنري جانت الذي استحدث هذا 
الإجراء في أوائل التسعينات. 


وهي من أكثر الطرق انتشارا في تخطيط المشروعات وجدولة الأعمال» وتتكون 
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من جدول مقسم أفقيا تقسيما زمنيأ (يوم» أسبوع, شهر... الخ). ورأسيا طبقا للأنشطة والعناص 

الأساسية لتنفيذ المشروع بالترتيب» ويتم تحديد أزمنة تنفيذ هذه الأنشطة الأساسية بمستطيلات 

أو بخطوط عرضية تحتل التقسيم الزمني المناسبء على أن يتم تحليل ما يتم إنجازه فعلا من 

هذه المستطيلات. 

« ولعمل خريطة جانت حدد الخطوات اللازمة لاستكمال المشروع وقدر الوقت المطلوب لكل خطوة. 
تكون الخطوات على الجانب الأيسر من الخريطة وتكون فواصل الوقت في الأسفل. ارسم خط 
عبر الخريطة لكل خطوة تبدأ من التاريخ المخطط للبداية وتنتهي عند استكمال تلك الخطوة. 

» يمكن تنفيذ بعض الخطوات المتوازية في نفس الوقت مع أخرى ذات وقت أطول. وهذا يتيح 
بعض المرونة عند بدء الخطوة الأقصرء مادام العمل قد انتهى حسب الخطة ليتدفق إلى 
خطوات متتالية. ويمكن توضيح هذه الحالة بخط منقط يستكمل عند اكتمال الخطوة. 

» عند انتهاء خريطة جانت ممكنك رؤية الوقت الإجمالي الأدنى للمشروع والتسلسل الصحيح 
للخطوات وتلك التي يمكن القيام بها في نفس الوقت. 

وللاستفادة من خريطة جانت يمكنك إضافة التقدم الفعلي للخريطة. وهذا عادة ما يحدث عند 
رسم خط بلون مختلف أسفل الخط الأساسي لإظهار البداية الفعلية وتواريخ البداية والنهاية 
لكل خطوة. وهذا يساعدك في سرعة تقييم الجدول الزمني للمشروع. 
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مثال: كتابة تقرير عن المبيعات 


م 


المهمة 


- تحديد أهداف التقرير. 

- جمع المعلومات عن المبيعات. 

- تحديد هيكل التقرير ومحتوياته. 
- كتابة التقرير بشكل مبدثي. 

- مراجعة التقرير. 

- كتابة التقرير بشكل نهاي. 

- تصوير التقرير. 

- تقديم التقرير إلى المدير. 


- مناقشة التقرير مع المدير. 


الوقت الإجمالي: ساعتان و 45 دقيقة 


وقت كل مهمة: 


ا 


تحديد أهداف التقرير: 


جمع ال معلومات عن المطبيعات: 


تحديد هيكل التقرير ومحتوياته: 


كتابة التقرير بشكل مبدئي: 


مراجعة التقرير: 


15 دقيقة 
0 دقيقة 
15 دقيقة 
0 دقيقة 


15 دقيقة 


أساليب وأدوات التخطيط 


237 


الفصل الخامس عشر 


6- كتابة التقرير بشكل نهائي: 15 دقيقة 
2-7 تصوير التقرير: 15 دقيقة 
8 تقديم التقرير إلى المدير: 5 دقيقة 


9 مناقشة التقرير مع المدير: 15 دقيقة 


وبالرغم من الفوائد العديدة لخرائط جانت إلا أن قدرتها محدودة في إظهار الاعتماد 
المتبادل للأنشطة وفي معرفة الأنشطة الحرجة بسهولة من واقع الخريطة. وفي المشروعات التي 
تتدفق فيها الخطوات بشكل بسيط فإن الخرائط تكون قادرة على توضيح المعلومات بشكل أكثر 
كفاءة. إلا أنه عندما تقع أحداث مختلفة في نفس الوقت مع وجود مستوى عالي من الاعتماد 
المتبادل بين الخطوات المختلفة فإن استعمال الرسم البياني لبيرت يكون هو الاختيار الأمثل. 


خرائط بيرت: واتهط0 وعم 

« كلمة بيرت :هم اختصار للاسم الكامل لهذا الأسلوب. وهو: «أسلوب تقييم ومراجعة 
١‏ ليرا امج» "عتاوتصطعع "1 #وعتوع18 ع8 202 ملة81 مسوعوهعط". 

« يعتبر أسلوب «بيرت» أسلوبا لتخطيط المشروعات التي تتطلب تنفيذ أنشطة عديدة تترابط 
مع بعضها في تسلسل معين (بالتتابع أو التوازي). 

« يساعد أسلوب «بيرت» المخطط في تقدير الوقت الإجمالي لتنفيذ المشروع بدرجة دقة عالية. 

« ويقوم أسلوب «بيرت» على تحديد الخطوات أو المراحل التي تحتويها عملية معينة. وتحديد 
العلاقات بين هذه الخطواتء وتقدير الزمن اللازم لإنجاز كل خطوة من الخطوات حتى إتمام 
العمل الكليء ويعتبر امتدادا لأساليب خرائط تدفقات 
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العمل ومراقبة الإنتاج» حيث يقدم وصفا تفصيليا لمجموعة الأنشطة والأحداث التي يجب 
إنجازها لتحقيق وظيفة معينة مع الاهتمام بالعلاقات المتداخلة والاعتمادية بينها. ويهدف إلى 
تبويب العمليات الأماسية في أي مشروع وتقديمها بيانيا بحيث يظهر الترتيب المنطقي 
والتاريخي الذي يربط مختلف العمليات بعضها ببعض ويوضح العلاقة بين كل خطوة وأخرى. 
كما يشتمل على الجدولة الزمنية للأنشطة المختلفة في المشروع. 


تتكون خريطة بيرت من عنصرين أساسيين» هما: 
« الأنشطة :»عنانوتءة: النشاط هو مهمة أو عمل معين يستغرق وقتا معينا لإنجازه. ويتم 
« الأحداث وام:2: الحدث هو موعد أو تاريخ البدء أو الانتهاء من نشاط معين. ويتم التعبير 
عنه 2 شبكة بيرت بدائرة. 
©. هناك قاعدتان رئيسيتان لتكوين خريطة بيرت. هما: 
1- تجاهل تواريخ الانتهاء من الأنشطة. 
2- ادرس كل نشاط بمفرده لتحديد النشاط (أو الأنشطة) الذي يجب أن يسبقه منطقيا. 
ولكي يتم رسم خريطة بيرت بدقة: لابد أن يجيب مدير إدارة التخطيط على مجموعة 
الأسئلة التالية الخاصة بكل نشاط من الأنشطة المتضمنة في الخطة: 


« السؤال الأول: هل النشاط الذي نقوم بتحديده لابد أن تسبقه أنشطة أخرى؟ أي ما هي 
الأنشطة التي يجب إنهائها تماما قبل البدء في ممارسة أنشطة جديدة؟ (وهذه تمثل حدث 
البداية). 
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« السؤال الثاني: ما هي الأنشطة التي لا يمكن أن تبدأ قبل الانتهاء من النشاط السابق عليها؟ 
(هذه الأنشطة تخرج من حدث النهاية). 

« السؤال الثالث: ما هي الأنشطة التي يمكن أن تتم في نفس توقيت النشاط الحالي دون أن 
تتأثر به أو تؤثر فيه؟ (يفيد هذا التحديد في معرفة الأنشطة التي يمكن تأديتها في وقت 


واحد). 


والاستشارات تم تقديم النصيحة واطثال التاليين: 


ولتعظيم الاستفادة من الرسم البياني لبيرت يتم تلوين كل خطوة بمجرد انتهائها. ويكتب 


الوقت الفعلي فوق الوقت المقدر للحصول على مقارنة بين الوقت الفعلي مقابل الوقت المخطط 
له. 


خريطة بيرت: «تحويل غرفة تخزين إلى غرفة مكتبية» 
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الأحداث الأنشطة الوقت 
(1) بدء المشروع 2-1 إزالة الأرفف 2 يوم 
(2) انتهاء إزالة الأرفف 2 تركيب السقف 2 يوم 
(3) انتهاء تركيب السقف 4-3 تركيب الإضاءة 2 يوم 


4) انتهاء تركيب النوافذ والإضاءة 4-2 تركيب النوافل 2 يوم 


(5) انتهاء تركيب السجاد وانتهاء المشروع 5-4 تركيب السجاد 2 يوم 


ماهو - في تقديرك - أقل وقت يمكن فيه الانتهاء من المشروع؟ 


أسلوب "0231" (المسار الحرج): 


وهو يساعد المديرين في التعرف على الأنشطة غير الحرجة التي يمكن تأجيلها أو إبطائها مما 
يتيح استخدام الموارد بكثافة أكبر في الأنشطة الحرجة التي إن تأخر تنفيذها تأخر تنفيذ المشروع 
بأكمله. 

لقد شاع استخدام هذا الأسلوب في الدول المتقدمة لأسباب متعددة منها أنه طريقة 
متطورة للتخطيط والمتابعة يمكن تطبيقها في مجالات عديدة. وأنه أسلوب على قدر كبير من 
الفاعلية وخاصة في المجلات المعقدة التي تشتمل على العديد من الوظائف المتداخلة» وعندما 
يكون توقيت إكمال العمل حيويا وضروريا. كما أنه يساعد الإدارة في ترشيد تخطيط المشروعات 
الكبيرة ذات الأنشطة المتشابكة. حيث يحقق للإدارة الميزات التالية: 
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توفير أسلوب منظم للتخطيط الشامل للمشروعات والبرامج. 
الكشف عن الأنشطة الحرجة التي تحتاج إلى عناية واهتمام من حيث التخطيط والجدولة. 
توجيه الاهتمام إلى نقاط الاختناق في البرنامج ومن ثم تفادي المشكلات قبل وقوعها. 


إمكانية التقويم الدقيق لتطور العمل في البرنامج. 


خرائط التدفق ‏ 5اتقطاء110: 


تستخدم خرائط التدفق في الآتي: 


ه تحديد الحالات التي تتطلب اتخاذ قرار. 


ه متابعة التنفيذ. 


تعتمد خرائط التدفق على عدد من الرموز البيانية» هى: 


المستطيل | ]| وهو يعبر عن نشاط. 

السوم مسسسسسه»ه وهو يعبر عن تدفق الأنشطة. 

المعين > وهو يعبر عن حالة تتطلب اتخاذ قرار. 
دائرة 5 وهي تعبر عن بدء أو انتهاء خريطة التدفق. 


والشكل التالي يعطي مثالا توضيحيا من خلال تطبيق خرائط التدفق على موضوع تعيين أحد 


المرشحين الجدد لوظيفة شاغرة في المنظمة. قدم هذا المثال كجزء من البرنامج التدريبي الذي قدمته 
شركة توتاليتي للتدريب والاستشارات عن "مهارات التخطيط". 
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هل تتناسب خبرات الموظفين 
الحاليين مع التوصيف؟ 


أعلن عن الوظيفة الشاغرة 


تلقى طلبات راغبي الالتحاق بالوظيفة 


افرز الطلبات واستبعد غير ا مستوفيين للشروط 


أجر حالة المرشح للوظيفة 


هل نتيجة الفحص إيجابية؟ 
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تمرين: 


1- ماهي أهم الأساليب التخطيطية البيانية التي تستخدمها المنظمة التي تعمل بها؟ 


2- ماهو الغرض من استخدام كل منها؟ 
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قيم مهارات التخطيط لديك 


أشتمل هذا الفصل على: 
نا استقصاء: قيم مهارات التخطيط الإداري لديك. 
للا اختبر م ك بنة ك. 


١‏ الفصل السادس عشر 


قِيم مهارات التخطيط لديك 16 


استقصاء قَيم مهارات التخطيط الإداري لديك: 


بتنظيمه شركة كفاءات للتدريب والاستشارات بالمملكة العربية السعودية. 


العبارة 


1 | أعرف بوضوح الأهداف الحقيقية للإدارة التي أديرها 


والجماعية وأهداف الإدارة التى أديرها. 


لا 

2 | أوضح للمرؤوسين العلاقة بين جهودهم الفردية 0 
3 | أناقش الخطط مع المرؤوسين. لا 
لا 


ل]ا|) ل] إل]ا) لا 


4 | أضع أهدافا واضحة وقابلة للقياس بالاشتراك مع 
المرؤوسين. 

5 | أراجع دوريا مع المرؤوسين طرق وإجراءات العمل 0 7 
التي تتبعها المجموعة داخل الإدارة 


لا 
لا 
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العبارة 


أشرك المرؤوسين في جميع خطوات العملية 
التخطيطية بالإدارة. 


أشيد بجهود المرؤوسين وأعترف بها عندما تتحقة 
الأهداف. 


أقوم بالتنسيق بين خطط العمل داخل الإدارة وكافة 
الخطط الأخرى سواء الخاصة برئيسي- أو الخاصة 
بالإدارات الأخرى التي يرتبط نشاطها بنشاط إدارتي. 


أقوم بتحويل الأهداف والخطط إلى جداول زمنية 
وموازنات للتنفيذ. 


تحقق إدارت دانئما الأهداف الموضوعة لها. 
الدرجات - 


المجموعة الكلي - 


تفسير النتائج: 


-1 
-2 


-3 
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نادرا 


أحيانا 


إذا حصلت على 27-14 درجة فإن مهاراتك في التخطيط الإداري متوسطة. 


إذا حصلت على 13 درجة فأقل فإن مهاراتك 6 التخطيط الإداري نخفضة. 


غالبا 


دانها 


قيم مهارات التخطيط لديك 
اختبر نفسك بنفسك: 
من فضلك ضع علامة (”) أمام العبارة الصحيحة: وعلامة (*) أمام العبارة الخاطئة: 
م العبارة العلامة / الإجابة 
1- | التخطيط إحدى الوظائف الرئيسية للإدارة. 
2- | ليس هناك حاجة للتخطيط خارج بيئة العمل. 
4 | تحديد الأولويات معناه تحديد درجة الأسبقية أو الأفضلية. 
5- | لا تعتبر الموارد من عناصر التخطيط. 
6- | الزمن / الوقت من عناصر التخطيط. 
7- | تعتبر الأهداف من عناصر التخطيط. 
| من أهم ما يجب أن تتميز به الأهداف أن تكون قابلة للقياس. 


و | ليس من الضرروري أن يكون هناك اتفاق وترابط بين أهداف الأفراد 
والأهداف التنظيمية. 


0 | يشير التخطيط إلى التنبؤ بالمستقبل والاستعداد لهذا ا مستقبل. 
1- | يتم التخطيط على مستوى الإدارة العليا فقط. 
2- | تمثل الأهداف أهمية كبيرة لكل من التخطيط والرقابة. 


3- | الأهداف والغايات والأغراض والآمال كلها مصطلحات معنى واحد. 


4- | بداية التخطيط هو جمع ال معلومات عن الوضع الحالي. 
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-0 


-1 


-22 


-3 


-4 
-5 


-6 
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العبارة 
من المهم إشراك ا لمرؤوسين في جميع مراحل التخطيط. 
التخطيط الاستراتيجي هو تخطيط متوسط ال مدى. 
ليس كل عمل في حاجة إلى تخطيط. 
التخطيط مهارة وليس وظيفة من وظائف الإدارة. 
من شروط الهدف الجيد أن يكون طموح وواقعي ومقبول. 
غالبا ما يكون هناك تعار ض بين تحقيق المنظمة للأرباح وممارستها 
ملسئوليتها الاجتماعية. 


بينما يممكن تقسيم الخطط إلى طويلة ومتوسطة وقصيرة الأجلء فإنه لا 
يمكن تجزئة الأهداف كذلك. 

لا تأثير إطلاقا لقيم وأخلاقيات الإدارة عند وضع الأهداف واختيار وسائل 
التنفيذ ما دامت اللوائح والقوانين والتشريعات محددة لأبعاد العمل. 
دائما ما يكون تحقيق المنظمة للأرباح الكبيرة دليلا على كفاءة إدارتها 
وقيامها بواجبها على الوجه الأكمل. 

إن التنفيذ هو الوظيفة الإدارية التي تقع ما بين التخطيط والتقويم. 

لا فرق بين البيانات وال معلومات عند إجراء عملية التخطيط. 


تشير السياسة إلى مجموعة من الطمبادئ والقواعد التي تضعها الإدارة العليا 


لتوجيه وضبط الأعمال في المستويات الإدارية التالية. 


العلامة / الإجابة 


-8 
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العبارة 
لابد من وضع الموازنة قبل وضع الخطة. 
تقييم الحلول البديلة يتم قبل اقتراحها. 
إن الهدف هو ما نريد تحقيقه: أما السياسة فهي مرشد في طريق تنفيذنا 
لهذا الهدف. 
التنبؤ عبارة عن وضع افتراضات عن المستقبل على أساس ما حدث في 
الماضي. 
قد يكلفنا التنبؤ الكثير من التكاليف. وقتا ومجهودا طويلا مع عدم ضمان 
دقته وتأكد نتائجه. حينئذ نعتقد أنه لا ضرورة له. 
دانئما يفضل التنبؤ بناء على الطرق والبيانات الإحصائية. 
يفضل أن يقوم بالتنبؤ الأفراد ذوي الاتجاه التفاؤلي بالمنظمة. 
تُعد الميزانية التقديرية أداة تخطيطية ورقابية في نفس الوقت. 
تمثل الإجراءات مجموعة المبادئ والأسس التي تضعها الإدارة العليا 
وتسترشد بها الإدارة والمرؤوسين عند اتخاذ القرارات. 


البرنامج الزمني بمثل كشفا بالعمليات المطلوب تنفيذها بمراعاة وقت 
البدء والانتهاء لكل عملية. 


العلامة / الإجابة 
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مفتاح الإجابة: 
رقم الإجابة 

العبارة | الصحيحة 
1 7 
2 * 
3 * 
4 7 
5 * 
6 7 
7 7 
8 7 
9 * 
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4 


الإجابة 


0ك 


5 


رقم 
العبارة 


28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
355 


36 


الإجابة 


القعل المارع عن 
التخطيط عمنصصهام 


أشتمل هذا الفصل على: 


ع6 ه211 

.أمعع2م ع1 :21ع122ء85 11222 -1 
1 01 11111110115 
14 عط]!' :ومتسسماط 
.عكء9) ومتسسصداط عتعدظ عط]' 
.15 5 تتتصصد[ط عتموظ عط 1' 
6 01 1015 
.ع1ممء2 101 21213121115 


51255 01 210 5121 1. 


5 دناه ع1[مزمء2 5م50 أقط117 -9 
؟جاء كناءء ]11 
0 5ع8 810122 2210121 تصدع 01 أقط117 -10 


857 عتنتقتصة1ط 


الفصل السابع عشر 
التخطيط 


85 


21011 


62 تا 


05 اءءأزطناة ع1" .قصتصصدام 220 اأمعطاعع7222228 01 عمتصمعم عط كتتمكء مغ صصصته تتعامهك تلط" 
مه طقطا عنتممط عتتدمصصذ مغ أصع ع كيد عط أمصصف عمم1ه 5ع28م ع1 أقطا غ725 50 15 أعطاعع 12222 
5١‏ 15 220 ا7عطاعع 72222 6ه أمععصمء عط و5عع ملم 0طذ ,مكلهة #عأممقطك ختط]' .عصتلكتاه 


.65 320 دغطع طوعاء ,كلصكا 15 وستصصهام 04 أمرععصم عطا وع اصع ل1 غ1 رععده ممع طامن8 
أمعع02ن عغط!' تامع سيعع مصه31 -1 


طء21ء15 10115امتاصم» 014 التاوع عط 25 عمتوصدك #ولأسفائصمء 15 طاعتطة ووعء820م 2 15 اع طدعع 1/1322 


.ع 1201171608 اع ططع222238 صذ لعغ12ه0م1معصة ممه عاطهلتدكة علهمم 


هع( طاعةء عتء[مصطمء عتتممط عصتحدمءءط 2150 ع2 15ع7222328 01 دع تكلاعة للصه دع تاتلتط تقصمموع:* عط" 
عط 224 285أووءء210 2102تتمكمذ 1ه تروه[مصطءءعغ عطا بععل»ع171مص]آ 20ة دعتاوتصطءع) ممعم مغ عنل 


تع ممم كمع لمصعععءت عطلا 1ه واصتماعء من 
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:2 أصقعل عحدهة عقنه عم101103 غط!' .55 1لمععم؟ تتصممم نوا لعصمقعل 15 غمع طععة صهمم مجر عطا1' 


13 1650116653 عع5032 طاعتط؟ بإ 55وع2106 2 25 غ21ع12ع2228مط2 وعسصقعل بإطعاممهى تتعطم8 2 -1 


2 معراع عاعتطءة مغ لعصتطمدمء ععه (لمكءصهصة امه لمع هم 


طعتامغطا لطهة طكتم؟ عمكلءه0 01 ووعء10م عطا 25 ا«عماعع 2 صمممط وعصقعل ستلوطنج[ مععلمة ‏ -2 


.5 20221 2تطمع01 طانتام صدمعء2 مغ ومتامتع لصه 1011215نلم1 


0ه طمتاة1ءم00ء 01 ووعء10م عط 25 اتعت7طعع2صممط دعسقعل طمتوتدجآا سسععم]1 علطم -3 


تتتة لعصمهام ه عاعتطعة مغ وعء11ام0وع1 222113121 220 تتمتصتط صعءساعط ومتاهستل :0م 


01 ؤ5عه710 عط 25 222228622624 عمقعك 2121© تتصطد8 لعمصطم ع8 تتدء طنعطاد 81 طغدط اعلطمف 2 -4 
01 11211025 1011 طتهحط عط عسصعنءة1م طوتامقتط) :قصمتهة وستعتلدءم مه عصتصتصمعئعل 
مقصتط عط ومائن 6 سه (امغغصم لصه دمتاءع 11ل ,مستعتصدع8ه0 ,8صتصصدام) أمعطاعع 2 ممم 


.65 1121ء]2ط2 له 


1ع 12ءع8 1/1213 01 5متاع مدا -2 


1101 5ه لع قمعل ع صف مع تطعع8 22222 01 كدمتاع طن منتدك/1 
8ستصمة1" -1 

8سامختصمع01 -2 

3 <<< 85 

8سمتاهمنل00-010) 2 -4 


8ستلاهتامهم -5 
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ال الام ام 


:قطذ101101 25 10111 21 12212281224 01 1120025 ستدحم عط عهد كاكتلهعم؟ تتعط01 
8ستصمة 1 -1 

8لاختصمع01 -2 

دماء11 -3 


أمتكخمهن) 2 -4 


:157 25 ]12211286126121 01 1021015 ستهمط عط وعد وعدم لغتطلا ع1" 
8ستصمة" -1 
8لاختصدمع01 -2 
51 -3 
8ستلمع1 -4 


8ستلامتاممن -5 


:121025 عوعطا دده وعل10 علط 2 15 عوستهوره1011 ع1" 

(ع6د1 لعصتهايت عط 11ذ/1؟ ) :عمتصصواط ‏ -1 

85 غ1 085نخدء2110 له عاناه17 عصنل1حتل طاتمد لع 0نععصم 15 اكتاعة قلتط]!' :ومتجعتصموع:01 -2 
أصعاءك عط هسه كمسممتماءء لصه دعغتلتطتقصمموع2 عتعطا عومتصتصمعئغعل امه كدمدمعم له ومتامتع 


ممتكوعوعاعل عتعغطا 1ه 
.منطومعلمع1 ممه تتم طاجه لع تلمع زه عملعععت عط"1' ومنل سمسصصرمن 2 -3 


"لاضع ع قاء 1ه ممهنتعم له 5نامع 211 عمطلا عصلءءة د5ع17[متكما عمتأهصتل:00-0 :وستاهمتل: 00-0‏ -4 


.عكتاءء 0 ممصحدمء عط 1012105 ,تقده حفط ص وللهع تحصمصمءء مصهة 
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له غتاه لعتتتمفء صعءا عحكقط كصهام غقط عستفاءعط مذ لع تتامحصا طتكلاعهة عط" :مستتلام صمت 


2 مع تتمة ما عسصتل مع 


5- 


مهتتصقء(1 عط]' !إوصمتصصماط -3 


لاع 50 2201 202 ستطمع01 ,منامتع م121 تلطا تتعتك 101 غ01 ممصا نجع 15 ومتصصداط 


مذ الهععمه5 وه17 لمصم نه ممه عكتامعقكة 2 صذ قصستة ناه عمتلدء؟ 6 مدعمم تولمه عط 15 عصتصصماط 


.5 5023106 01 غطونا عط 


:أمع26ه قتطا :101 مدمنانصقعل عماهد عنته عمذ 101101 ع1" 


أمتغدمء له كمصعاطه:م عتكاهة مغ 1ة1نا كتامك025» 2 25 وسصتصصدام عسصقعل غطععم5 ممه عن 11 
خطه قومتلصتطا عتأمصمعاورة ,عصلءووء101 ,وسمتاءتلع2م 69 عقتطبط عغطا صذ كغصعى عط 
صعع”اء6 عطتدممك معطم عتلة؟ 04 2مغع12 عط هدمع ل1كممء مغصا عسصتغتام ,وسمتادع تاوع م1 


ع1 طه نه دوع كته مععالهة 


عنتتاختة عط [معخصمء مغ ختلتطة عغطا 5ه صعءدة عط تإممط عمتصصهام ركو1وحة117110 .ى 4ه 70105 ص1 
امع أخصعنطء ]نل عتنتط عطا عكلهممط 0غ 15 ع05م1ام 15 ... كممتاعة أمعوع1م 01 وعم معتاوعقممء 
5 101156 02 ,ع:11111 عط ععوصفمط م ... دمتاصع تتعاصا منطا غتامطاص صععط عحكقط 801110 غ1 غقطوو 


.ه7١‏ عدستمحتعطاه تإغطا صسقطلا ولتمعيعء نل غعد مغ عاممعم غعع مغ عاطة 


15 5125 ,2605 عطلا أععمم مغ و5وعء10م 72621421 2 25 قصتصصهام دعسمقعل لمتمطعت8] .13/1 
224 مهام 2 مغصذ غ1 عستاغنام لطهة عطاهم عكتأهمععغلة ممع طندم غوءط6 عغطا عوصتوممطك لصهة 


.131611 عطا صذ ملدمع اعد أععمم مغ أعع 0ط 
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1 


اال الا ام 


غ1[ .ع:1311 عط :101 عستتدمع:ام 01 17277 22000221 2 25 قستصصمام عمقعل مععاءء8 .8 عة لاع .8 
ع1ط0551م 01 2مغأقصتسمك عط ,0264 024 5زأوتولقصه لصة عمست طامع عط دع حامحمذ ابجللمعام 
5 06 220217515 01 ]5011 عجه50 ,1105هدعه5 عكتأهمعع اله 01 مومعل أقصمء عط ,لمعت عتممن1 
مهام 2 له ,متتهصمعء5ة ل0ع2تعاء:1م 2 وصلتوممك ,ومتتهصءهدة عومطا 014 كلأعمءط لصهة 


م1 


نل له 50215 131631 عستستمطععاء0 01 ووعء20م عطا 5ه عقصتصصهام دعسمقعل مععامدظ .1 
عاطقلتهة؟ة دوع كتأهصمعغلة ممع ومتوممط لصهة كلهمع عدمط) عوعتطعة 19837 2 صل صق غقطا كتجدجو 


قطاهم ع17011 عاطمغتناد عط عستصسمعععل لاعتطاوو 


:05 له 80215 وصتطئت[طةاوىء 01 و5وعء120م 2 25 عصتصصدام 5عسصقعل تعاووء1 .ى 
01 ع8صتاأعنلع1م -عستادوءء101 له حصهام عصتمماء7ع0 ,وعتتالءء20م لصة دعلتم عمتمماءمع0 


.11111 عمدهة عصتاءء زمنام 


220 11225]22665اءتك 111116 عطتأاموءء101 01 ووعء10م عطا 25 ومتصصهام دعمقعل بإاعاممم 
8قتمتططمعاع0 ,مهام صصعع)-ءمطة ممه - عده1 عسصكلممم ,وعحتاءعءزطه عصتلهع0 ,تامع ممعستسوعم 


.أء5 5 مغ 021205 طهاة عط لحنهة 1011010 عط مغ وعك امم 


01 وصتاءعاء5 220 وستاووءءع10 عط وعلتااعصا و5وع106م 2 25 عستصصهام دعسصقعل ندمو 5 .]1 
275 غ1 صعغطا عستععتطعة 101 5ع تالءعء7120 220 ومتوعع هنم , وععتآمم عط كته وعتحتةء زاه 


متكلقصط ممذامعل .عنآ روععتمط عسصتتلهمم 


:16025 101101728 عط ما 225115 وعكلع أقطا طملءة ده عآناه؟ 1 عطلا 15 ومتصمداط 


4 


259 


الفصل السابع عشر 


#غأهط1 - 
#توطل/لا - 
مط - 
#عتعطلا - 
تصعط1 - 
:5 8طذ1011010 عط م0 5اء35155م2 5عتكلع عصتصصدام 170205 تعطاه سآ 


7 م غقط11 


:17 00 مغ 801 - 
+ غ1 00 مغ معط7ا؟ - 


؟عممل عط مغ 15 غذ مسمطمى و8 - 
: عاءتزن وسمتصصهاط عتمدظ عط]' -4 


عطا أخقط وعغمء نامز وكله ععداعة عط" عاءتق وصتصصهام عذمهة6 عطا 1 عنتتاعة صا دعغ2 1115 عاطه0 .0 


75 وذ عاءنق ومتممهام 


مملعءع ىم وك فك 


6041 


(1) عمسسوتط 
عكترن عتتسصداط عتمدظ 


2060 


الا لاف ام 


:162625 وصنصصهاط عزمةه8 عط]' -5 


11 25 ر5وعء710 عمتمصهام عطا صذ وامعممعاكء عزههطا ععغطا عمتممعئععل مه ء1لآ 


6041 


111 


01 
005 6ك 


(2) عسسوتط 


5 حدء 181 وستصصواط عزمو8 


تققنصصة ]ص 1ه ملصق]1 -6 
:5ع مدعت عحدهد عه عطذ101101 عط روصتصصهام 4ه كلصكا لممعمع: عه ععرعغط]' 


للع عستصمهام عط مغ عصتل:مء»4 -1 
لطة 15م مقصدعن وتغتلتدط ملممملعوعملء ملمتتغلنت نتسامصمءء ,لمكنه5 عتتهة عترعط]' 


.... متصمهام لمأمع سمه متحي 


تأع2285] كتتسمهام عط مغ عستل:مء»٠قم‏ -2 


... مقتمطهام لمغمع معدم عتكمعء مصة لدع صقصة روعع11اموع1 تممصتط عنته عرعغط]' 


201 
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نآء7ة1 عستصصهام عط مغ عستل:مء» 4 -3 


8ستصمهام لدطاماع 2ه 21صممتممععغص1 لصه لمصملعوء؟ ملمسمتغهط بلدءه1 عثته عععغط]' 


تكاتصنا ع1دم؟؟ 01 1[عبع1 عطا © عصتل:مءع»ع٠ة‏ -4 
:عله ماعط" 
(وعتلنصةة لصة كلمسلتحتلص1آ 4ه اعمع1 عط ) عصتصمهام متعتمم ‏ حه 
(220025تصدع02 ل0طهة ومتامعع 04 أع7ع1 عط ) عستصصهام 2206عممط ‏ -ط 


.ل دآءل؟ع1 21ط10ع8 220 لمطملعع؟ عط ,تواعك50 ,بواتستتصصحصمء 4ه اعع1 عطا) وصتصمهام متعمهمم ‏ - 


:عع16852 01 عزمء5 قستصصهام عط 6غ عستل:مء»4 -5 
101 عمتصصهام لمهم ممه ,15ماءء: تواعن50 عط لله 101 عصتصصهام عكتمصعغطءة ممصم 15 ععرعط]' 


.اع ك0 عطلا صا 15ماءع5 ع1مم2 نزه عه 


1ع ستل عمصسنا عطا مغ عصتل:مء»٠‏ م -6 
عله ماعط 1 
.7621( عه 2119ناكنا 15 صممتتامط عنصت عطا رقصتصمهام ممننءغ تتمطة ‏ حه 
.5له76 ع5 ما ععقطا توللهناكنا 15 ممتتمط عحصنا عط وصتصصهام حصئ) 380016 2 -ط 
.201 01 قتتوع77 ع5 إالهناكنا 15 ماعط عمطنا عطا ,وصتصصهام مسع ا عهممآ ‏ -» 
8 قتمطهمام عنوءغ2ا5 50015 ااعطاعع 22222 22056 صذ - 21160ء 15 قمتصصهام حصئئغ عده1 عط]' 


.أمعع2ه0ء قلطا دده كلتماعل صذ غطعنا امعط لله صسمناءعة عمتهوه1011 ع1" 


2062 


اال الام ام 


عاممء2 801 وستصموا[ط -7 


0 متوعع 20م 2ة[ناع ةاعدم تومه +102 طعدمءممة أوع6 عط!' .ع1طهلصهادعع لصن كذ وتلتطندع68 م1 لععم عط]' 
01 طتلتطة1نه؟ة عط عسصتلساعصا ,وعاطمتمهة؟ عمتعصفطك ببواأاسفاقصمء 04 ع10تالتاحم د دده كلمعمعل ععلة) 
عط ,لسممصعل ممه دععت3ام أعكلتممط ,عممع35ل زه كأععقصة 04 ععسمعلمعصة عط ,ووه امصطاءعا عغه11مهممة 
عطا 017020 علتطتاقة 5عاممءم عط ,0120م قطهن 01 كتدعمط م1 ووعءع2 ,5غتاممذ 4ه لتلتطهلتوكة 
أع5022ل1ءم تمفضع 0م 01 عمنلصةغ5ء0 0ن امعتصطءع] 220 مطكداكبتطاص 04 ذاعنع1 عط 220 بسمعومم 


220 2 


222(01 عكلة22 10 تموععهم عغطا غ101 تزهحم وعاطمتقيه؟ عوغطا 04 تزصة صذ وععصدكء لاعئاءءمعدعمل1] 
5 أمعصطمماء7ع0 ,عاطهاة عنع1 مممتتلصمء عنعطا لله كذ ضعت ,عم ممع طامبظ .طعدهم مجه صذ وععصدحك 
عغاع6 له اعم عسصلءمع5ئل ببولأصفغقصمء ع5 1311 جسوععمام 000ع توتصه أغقطا اأعناممة عع [محصمى» 


. 115 0 وعطء102مزصة 


101 حطهه عكلهحط 0غ 15 قصتصمهام صا بطتلتطانئدء1) وصتصته )أ ستهمط 101 جمددع" أصهءهمحطا أومم عطا ,لهاك 
هماهم ع1ومعم :عمتصصهام غمعصصممماءمعء0 004مع 04 عتاقلمععنممطك لمعمة لطمءءة عط 


.ع[ممعم بإ ممتخدصرك تيوط 


20277 عمتصمهام مذ واءعكتاء تاممصم عتدم عدم مغ عتلتطة عامزمعم عغطلا يسوعع هعم 2 01 دععهاه تزاتدء عطا ص1 
طتلتطهامعءعء2 لمتتغلنه عط ععو10[ .كممتغتلصمء لهءه1 2ه عولع1 ما ع20110م صم بوعط]' .لعغنسنا عط 
كنطأ غناظ .دده لعتتعمء عط للتامط دعن تكتاعة متمائعه معط علنع0 ججاعط لحنه ,وعنوع هاه خمعى تل 1ه 
ع11! تفط تواطوطه2م 111 ع1اممءم7 غقط 15 هدوع عص0 #تجط/ةا .00 صق بإعغط للد غجامطاج عط تإقصمر 


0 5دع10 217 .1216 تامصصدمء مغ لكمط ننه لعمتصدعه غأوءط 15 متومع 10م 2 مط 10 35 
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عتصامصمءء له لمكه: ملمعتعهاملط عامها عط 4ه عسنلصماكتعلصن عل0انا عتحقط مكله تإهمط تإغطا]' .تعغطاه 
أمعتعطصة عقتمهمه عغطا 04 عستلصهدمعل0صن مه 2ه ووع1 معي لصة ,وممعاطمم عتغط 4ه دعنتتى 


.5 عاطزووهم عط كه كالناوع لمتأصعامم ننه ,ودع كاده تل 


متمنرع 2:0 01 و5عع512 -8 

:5 52512 1576 01 20051565 2106655 8 لتمصهام ع1" 
110 ومتتعطنه © 2 -1 
ر5ءكتاءءز0 لطهة كلهدمع ومتطكتاطة85 2 -2 
مهام ع11ه717 2 عوصتامماء0ه10 2 -3 
خطة باعع30اط عطا وستتومعءءط 2 -4 


5- 


01 5ع21ة5 2 صذ و2207 12916216 قصتصصد]2 .و5عع528 عتكزووععءع50 أعصناأولل غ720 عنته عوعطا ,عمعلاء هام صآ 
.ععقطا نه هكاحا طختمه ركقصمزتووع ع3 لصه وجرزهه1 

17011 26517 2 ]51185865 1027 220216011285 رع[محصوعت 1ه .#و[كتامعطةغ[تتحطذة عصتلءءء10م عازه 5عع52 
عأهأأووععع2 تإقطط كطه هعنسلا تجتداعع 510 علتطنا؟ ردم نأمط عمكصة عنتمممط معطامع مغ لمعم عط عله صهام 
عطا ر5وعا[عطاءعع]8 .مهام 1011 عكتممعيت ووع1 2 04 2مم200 عط عه دعكتاءء زاه 1ه عصتءءره1 
15 مع020 عطا صذ 4عدكنء5تل عط 1811 دمعو 'ع05ط2 


ع لاع 1-02 


04 ل .ووءء10م أمطو-عده 2 غ206 15 عمتمعطامع «متأهصممكصة غقطا يأ طمسسعصمعء 1لتمطة ع ثلا 
عطا- غتامطع نمطا صا عصكل:ه70؟ 15 غذ وعتتةد عط غنامطة صمل غهصطممكصةا تعطامع 0غ دوعتاستاصمء مسممموممم 


.حطوتع 0م عط ؤه عكنا 
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وعكتاءء زط0 سه كلمع عقصتطةتاط2-85)2 
8 عتقكنءم5 عطا 0غ 25 عصامماء7ه06 15 قتاقطء ققدم 2 ,2156159[1نا )20 15 خصعصمععرعة طعتامطاام 
02 قصطتة الهنتعء7ه0 ,2020 عط مغ وعععءع "ولدمع" 17010 عط]1' ".رع كتءء زه" لصهة "كلهمع" 17005 عط 1ه 
رع 1028-1228 عتاكتادعل1 عنته 5ل2ه0© .0عووع2001 دتصمعاطاهعم عط مغ كصملغن[اه5 للتعمعع عط ,ممعوممم 


.2521ه من دع مستاع مدهة ممه 


0 قططعاط0م عط 4ه طعتطم عوممك مغ ذز دع كتاءعءزطه لصه حلدمع وستطكتاطماوء صذ رغد ادق عط1' 
7337 1221ع2ع5 غهطآ7ا صا ركز غقط) -215مع حمتتعا-عده!1 ذأذ دده عللع0 صم مصدعع هم عط .صعغط]' .ده علجمجور 


اع ز0 ممتتعا- مع 501 115 غ2 1لتمصده؟ صق غ1 ,وللهصة لصح .نحصع اطامعم عوعغطا عمسمعععءده لالت )1 


طدام عه 2 عصتمماء12»7 -3 


57 220 مطعط ركاه لعتتتقه عط أقتاحط دعل تكتاعة أقطن؟ وللمعقعم؟ كلاءغ صهام 17011 تسمعوهعم عط]' 
يمنل دعص دعا كلعج أغقطم علقع0 أقتامط تممععه2م غطا ,صهام عط «ماعءعمعل ه1' .مسمطمور 
طعدء طعدع؟ 6غ مع ممعم عا 0غ 0ع26 (ع8ستصصمام مصعا-عده1 2201 ,مم غتصممط ,مم نهاك تمتصلهة 
عطتنة-عمطنا 2 طغتم دعن تكتاعج عوعطا 2ه دزا 2 علساعصة معطا للته مهام عط]' .وعحتاءءع زه 5غ1 1ه عمه 


.عه طعدء 101 واتلتط تقصمموع؟ 4ه .ممغهءه1لهة ممه 


أءع51015 ع7 عسمتتدمء:< -4 


عط تإاطهطه: اأعع108 2 تنا 100116 صف غ1 مهام علده 5غ لعطكتاطةاوء ققط صصمعوهم عط ععمت 


م07 0 متا لصناءعناة 01 أقط) 15 عستاءع اا صا تتعع مهل أوعاوءمع 


265 


الفصل السابع عشر 


ع0 00ج عطه أقدع1 غ2 صعءد فقط 5210 عطا صذ عمم نجعت تراعوءل! .وسنلصتة 01 وتتع]اه دناه تعمعع 
عط كه كلعع2 عط مغ لدمموع2 5101110 ومتمععمع2 .تعسععة عسصنلصتدة كناملدع22عه مه إ0 0ع:7متناوع ل" 


.5ع كطعق28 0201ل عط 1ه غمط ,عاممعم 


5- 5 


خمع نل #للماسعصسدلصنط؟ ما مععمطاع]ا عنتعط علممحم عط لل «متاعسصتائتل 2 ,دمأمتخصم 2010 10" 
0 4ع5نا عط لله "عصتامغتصممم" 17010 عط]!' ".ممه سطلهمء". مع عط مذ لعل ساعصة بوللمناكت دع تكتاعة 
عأمسةة عمذمك لطهة عاممعم عط ممع “اعوطالعع1 عصنتصته)ستهمم 25 طعند ,دع 1كتاعج عومطا عأممعل 
عط 01 1019125مططا عغطا مصته توتمصتام 2 كه عكقط أقطلا بتسمعمعوه]م عط 4ه عنعدامء عط مومعل دتروعكتمد 


.55عء كناعع 11 01071 ولع 210 


224 2م122 .متوعع هم 01 5ع01ننة ,تعع 122 عومطا مغ ععقع2 11نن بلصقط تعطاه عطا دده "رصمعه لوجع" 
تعطأه اه 5ععمعع3 عمنلصبة 4ه غتاعدء6ة عط م1 #ولتتهسصممم عمصمكل ععه غقط برو10ه00م عمط 
عمتسم ببللمعكتامعكق5 عتاعوتعطء 1201 ,ه705 تام ع2[ عط 1801 .كتسممتع 0م أمع ممم ماعمع0 
ع6 2150 ٠22377‏ غناط رقصتلضء كذ مممعع 6م 2 تعطه؟ لعء لصم ععه تإعطا بوالهجدون1] .0ع05 ععنه دعنلماد 
5 تتفتتع 70 عطا تعالة 5تتمع7[ داعا 10 جنا :01 تدمع 10م عط 1ه عمتتافء عطا عمتعسبتك ععصط عده ععمه عممل 


.0 لء5مكك 


؟إاءتكناعة]8 عستصصداط حصمئط عاممعء2 ومما5 غهط7لا -9 


قنطنة) 01 عاءهآ -1 


لهصهكتعم عتعغطا له دععصمصة عمتعغط :ه10 0272-0-0 تغط صهام عاممعم غامد 
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5 ع له 0015غ عط لاله غنامطة اغصعدع]ا عحقط عه ل صهغدو ع0 2ن غ70 تإهمم بوعغطا عع سووط .وع سنا 


إء كتاععككء صهام مغ لععتتاوع؟ عه غخقطا 


.02110162» م01 -2 


ته طاتكصح ادع مغ عاطه عط كلتم تإغطا رمقصتط طاتم جره غعع أكتاز تإعغط كذ أقطا علصتط ع1زمعم عممهد 
مام تتقمط تإعطا عمعمعتتعيت ]0 اأصتامصة غمعفع 2 لعصتمع عحكقط عارزمعم صغط ةا .عفعة بإعطا 5ه وممسعاطاممم 
لهصطعه؟ ,رطعناه+#مط) ع:معءنغط]1' .0عع21001ء017 اعم صف ووصتطا غقط) عصتصدعمم ,تراكنامككممعدطان؟' 


.لدع قعمعط تإ[ طم نكما 15 عمتصمهام 


.0111001 طتاتاع-انتمطد -3 


متتعا-ع ص10 م1 لع تمتصمء مم عتته تإعطا ,17متامحده لصمنوع علصتطا 6غ غصهم1 غأمم هك ع1زمعم عمد 


مام غ20 00 220 كدمغتطصة زه قدصته 


.ع8 تفط 0 ععسهاكزوع8] -4 


ضمام غمم هل تإغطا رعنمطءتغط]!' .عقصفطك غصدم غ70 0ل ممه 'عنته تإغط كه' تقصتطلا جعاءم ع1مزمعم عمد 


.1311 ص ولخصعءع ع1 ووصنط 00 16 


.تدع -5 


تلته] تإهمط تإعغطا اجاتكتاعة 2ه اءعءز20م زهج 2 عكلمامعلصن تإغط كذ غقط) 25210 ععد ع1مرمعم عددمد 


.8ستصمهام 2010 تإغطا عرماع نعط 
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6- 235] 1 


8ستمطمام أهطا عط تإهمط غ1 كد70 7إأدنامتتء5 عصمع قط #طتكتاعة لعمصمام ببللتطعتهء 2 ,)ئدهم عطا ص 12 


لع عمعط تقاع7 15 8تتمصدام ,عقهء عط غ20 15 كتطا ع15تامء 01 .عدن عكتغزومم ع1غنا آه ع6 0غ معءو 15 


وستصصح اط مغ وععدءك810 52600021 تصدع 01 غهط117 -10 


117 


!غ1 06 5ن[ -1 


تإقمط قلط" غ1 عمذمل' أصعمة ع صق غأقطا عصتنا عستاكة17 15 ومتصصهام أقطا لجع1؟ 5م5210 مدع 02 عجززه5د 
لععطع لاع مت 50 ع2 اطع صطعع 2 صممط ع نعطت 1ه له كدمكخطاعتهناة عنهة 5عووعء20م معط عقدء عطا عط 
5115025010517 عدم 2017 كذ غذ غقطا عدماعط وعمصتا تتصمحم 50 عصمك صععءط فقط وصتصصهام عط غقط 
01 55عء220 عقتصصهام عط لصمأذضمع لصن مغ 4عءمعتعءيت ووع1 عط 211016 #ولتقتهووععءعط امم وعم منط]' 


.5لع»26 1605221امعععت 101 هام مغ معطا عتدعام 


0 عع سصهاوزوع18 -2 


+20 ع2 عوتقكء صا عذدمطا له #واتكتاعة لمصطعه؟ 2 وستصصهام ع7220 نتععم عكقط قمه 52 تمدع :0 عدزهد 
ممم عتعط عتتفلتك 2 وتعلصععطهء منطا ,لعتصعتده -لتهاعل لصه لعمتصدعونه "جبلطونط عط مغ 0عسصتاعصة 


.11017 تاعكاع غ20 15 


تناطع-ء:ز8 -3 


50 عه 220 تتعطامصة م تإعصعع 1عصء عه طدمع] وصتمع 7( أكلتء 1221005ءم0 عجزه5 
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8متصصهام 102 ع1ط12ئهة2 ع7220 معوعط كذ عمطنا عمط مجمعاطام]م أخصعع 2ن أمع ده عط عستحة تإكناط 


.5 1212511111 71101111211 10221 2متصمع 01 -4 


711011221 000 ,قأقلت 57516122 ]122128612612 0222 ملاعم لعنتصدونره نه لعدتلممتره؟ مم عتعط7لآ 
تعطااعم 15 ععمفصمم1معم 7001م بصقتتط ص1 .0ع0غهمهة2 لصة لعقتصومءع؟ #راععمه2م ع6 غ006 تإمصم 
تتعطا عمتمععءا' ( وعكاءدومطعط مغ ماصع 6ه وسمتحكحتدعل 27010 عاممعم لصه اعقتاءعء عحمم لعكتتمعل1 


.امل ملجوعط 
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5- سعد غالب التكريتي: نظم مساندة القرارات (عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع؛ 2004). 

6 سلسلة الإدارة المثلى: أساليب التوجيه المثلى (بيروت: مكتبة لبنان:» 2001). 

7-سلسلة الإدارة المثلى: الحفز لأداء أمثل (بيروت: مكتبة لبنان» 2001). 

8- سوزان أ. ويلان: كيفية بناء فرق عمل فعالةء ترجمة عبد الحكم الخزامي (القاهرة: دار 
الفجر للنشر والتوزيع: 2002). 

29- سوزان سلفر: النظام كأفضل ما يكون, الشركة العربية للإعلام العلمي «شعاع»». خلاصات, 
السنة 4. العدد 12.: القاهرة: يونيو 1996. 

0- صلاح الشنواني: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية (الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة: 


.)1999 
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1- طارق السويدان: منهجية التغيير في المنظمات (الرياض: مؤسسة قرطبة للإنتاج الفني: 


.))01 


2- طلعت مصطفى السروجي وآخرون: التخطيط الاجتماعي (القاهرة: مركز نشر وتوزيع 
الكتاب الجامعي. جامعة حلوانء 2007). 


3 عادل محمد زايد: «نماذج تميز الأداء مدخل تنمية اموارد البشرية الشرطية». مجلة الفكر 
الشرطىء الإدارة العامة لشرطة الشارقة, المجلد العاشي, العدد 37, الشارقة: 2001. 
4- عامر الكبيسي: الفكر التنظيمي ( الدوحة: دار الشروق للطباعة والنشي 1998). 


5- عبد الباري إبراهيم درة: تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات (القاهرة: المنظمة العربية 
للتنمية الإدارية. 2003). 


6- عبد الباري إبراهيم درة: تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات (القاهرة: المنظمة العربية 
للتنمية الإدارية. 2003). 


7-عبد الرحمن توفيق: «الإدارة ركيزة تحول الأحلام إلى واقع» اللمؤتمر العلمي السادس 
للمعهد العالي للخدمة الاجتماعية. القاهرة: 5-4 إبريل 2007). 

8-عبد الرحمن توفيق: التدريب الفعال (القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة. 2004). 

و59-عبدالعزيز مختار: التخطيط لتنمية ا مجتمع (القاهرة: كلية الخدمة الاجتماعية. جامعة 
حلوان. ط2 1991). 


0- عبدالعزيز نور: «الجودة الشاملة قبل فوات الأوان». جريدة الأهرام, القاهرة: 2007. 
بدالعزيز نور: «الح بل قوات الاوان». جريدة الاهرام, القاهر 


206 


مراجع الكتاب 


41- عبدالفتاح الشربيني وأحمد فهمي جلال: أساسيات الإدارة (شبين الكوم: مطابع الولاء 
الحديثة. ط 2 , 1997). 


2- عبدالفتاح الشريف وأحمد فهمي جلال: أسس الإدارة (الجيزة: جامعة القاهرة 2001). 

3- عبدالكريم درويش وليلى تكلا: الإدارة العامة (القاهرة: مكتبة الأنجلو المصرية, 1974). 

4- على السلمي: السلوك الإنساني (القاهرة: مكتبة غريب, 1998). 

5 على السلمي: إدارة الموارد البشرية (القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع؛ 1998). 

6- على السلمي: التدريب الإداري (القاهرة: المنظمة العربية للعلوم الإدارية, 1970). 

47- على السلمي: إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية (القاهرة: دار غريب للطباعة والنشرء 2001). 

8 على السلمي: خواطر في الإدارة ال لمعاصرة (القاهرة: دار غريب للطباعة والنشرء 2001). 

49- على السلمي: إدارة التميز (القاهرة: دار غريب. 2002). 

0- على محمد صالح. وعبد الله عزت بركات: مبادئ علم الإدارة (عمان: الأردن: مكتبة الرائد 
العلمية. 2001). 

51-على محمد عبدالوهاب وسعيد عامر: الفكر المعاصر للتنظيم والإدارة (القاهرة: مركز ويد 
سرفيسء 1994). 


2-على محمود منصور: مبادئ الإدارة أسس ومفاهيم (القاهرة: مجموعة النيل العربية, 


.)1999 
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3 فؤاد القاضى: تنمية ال منظمة والتطوير التنظيمى (القاهرة: دار الصفا للطباعة والنشي طة. 
8). 

5 فيليب ساددلر : القيادة. ترجمة هدى فوؤاد محمد (القاهرة: مجموعة النيل العربية,. 2008). 

6-فيليب سادلر: الإدارة الاستراتيجية. ترجمة علا أحمد إصلاح (القاهرة: مجموعة النيل 
العربية. 2008). 

7 كفاءات: البرنامج التدريبي تنمية مهارات التخطيط الإداري (الرياض: كفاءات للتدريب 
والاستشارات»؛ 2002). 

8- محمد أَنْسن الزرقا: «القيم وامعايير الإسلامية في تقويم امشروعات». مجلة المسلم المعاصص 
العدد 3 دار البحوث العلمية للنشر والتوزيع, العدد (3)» الكويت: مايو/ يونيو/ يوليو 
2. 

59- محمد حسنين العجمي: الإدارة والتخطيط التربوي (عمّانء الأردن: دار المسيرة, 2008) . 

0- مدحت محمد أبو النصر: «العوامل الرئيسية المؤثرة في تعظيم عائد التدريب أثناء الخدمة 
في المهن المساعدة». مؤتمر قياس التكلفة والعائد. جمعية إدارة الأعمال العربية, 
القاهرة: 13-12 أكتوبر 1991. 

61-مدحت محمد أبو النصر: «العوامل الرئيسية المؤثرة في تعظيم عائد التدريب»». مؤتمر 
التدريبء ا لمستقبلء هيئة التعليم التطبيقي, الكويتء أكتوبر 1993. 
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2-مدحت محمد أبو النصر: «المعلومات ونظم المعلومات في الإمارات العربية المتحدة - 
الواقع والطموح». المؤتمر الدولي دور الحاسوب في التعليم. كلية العلوم الإدارية 
والاقتصادية, جامعة الإمارات العربية المتحدة, العين: 26-25 أكتوبر 1995. 

3-مدحت محمد أبو النصر: «أفكار عظيمة في الإدارة». مجلة الإدارة. اتحاد جمعيات التنمية 
الإدارة. المجلد 28, العدد 3., القاهرة: يناير 1996. 

64-مدحت محمد أبو النصر: «المعلومات - المفهوم والنظم والتدريب»»: مجلة الإدارة. مجلد 
3 العدد 2 القاهرة. أكتوبر 1998. 

5-مدحت محمد أبو النصر: أكتشف شخصيتك وتعرف على مهاراتك في الحياة والعمل 
(القاهرة: إيتراك للطباعة والتوزيع والنشرء 2002). 

6-مدحت محمد أبو النصر: «الجودة ودورها في التنمية الاقتصادية والاجتماعية» ا مؤتمر العربي 
عن الفكر الجديد في الجودة والبيئة» المركز الاستراتيجي للتدريب والاستشارات 
والدراساتء القاهرة: 21-19 يناير 2003. 

7-مدحت محمد أبو النصر: إدارة الجمعيات الأهلية (القاهرة: مجموعة النيل العربية, 
204). 

8- مدحت محمد أبو النصر: قواعد ومراحل البحث العلمي (القاهرة: مجموعة النيل 
العربية. 2004). 

9- مدحت محمد أبو النصر: مهارات إدارة اجتماعات العمل بنجاح (القاهرة: مجموعة النيل 
العربية, 2006) . 

0 مدحت محمد أبو النصر: إدارة منظمات المجتمع ال مدني (القاهرة: إيتراك للطباعة والتوزيع 
والنشرء 2006). 
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-71 


72 


3 


-4 


2230 


مدحت محمد أبو النصر وطلعت مصطفى السروجى: «جودة الخدمات الاجتماعية»» 
مجلة دراسات في الخدمة الاجتماعية والعلوم الإنسانية. كلية الخدمة الاجتماعية, 
جامعة حلوانء العدد 21: الجزء 4» القاهرة: أكتوبر 2006. 

مدحت محمد أبو النصر: إدارة وتنمية الموارد البشرية. الاتجاهات المعاصرة (القاهرة: 
مجموعة النيل العربية, 2007). 

مدحت محمد أبو النصر: أساسيات علم ومهنة الإدارة (القاهرة: مكتبة دار السلام, 
7))). 

مدحت محمد أبو النصر: مفهوم ومراحل وأخلاقيات مهنة التدريب في المنظمات العربية 
(القاهرة: إيتراك للطباعة والتوزيع والنشرء 2007). 


-مدحت محمد أبو النصر: الاتجاهات المعاصرة في تنمية وإدارة ا موارد البشرية (القاهرة: 


مجموعة النيل العربية. 2007). 


-مدحت محمد أبو النصر: الإدارة بالحب وا مرح (القاهرة: إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع» 


.)))7 


النيل العربية. 2008). 


-مدحث محمد أبو النصر: إدارة الذات (القاهرة: دار الفجر للنشر والتوزيع» 8). 


-مدحت محمد أبو النصر: إدارة الوقت (القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والبحوث 


والتسويقء 2008). 


-مدحت محمد أبو النصر: التفكير الابتكاري والإبداعي (القاهرة: المجموعة العربية 


للتدريب والنشرء 2008). 
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1-مدحت محمد أبو النصر: بناء وتحسين مهارات الاتصال الفعّال مع الآخرين (القاهرة: 
المجموعة العربية للتدريب والنشر 2008). 


2- مدحت محمد أبو النصر: قيم وأخلاقيات العمل والإدارة (الجيزة: الدار العالمية للنشر 
والتوزيع» 2008). 


3 مدحت محمد أبو النصر: فرق العمل الناجحة (القاهرة: المجموعة العربية للتدريب 


والنشرء 2008). 
98)). 


5 مدحت محمد أبو النصر: إدارة وتنظيم الاجتماعات (القاهرة: المجموعة العربية للتدريب 
والنشرء 2008). 
مصلوح (الكويت: مكتبة الفلاح, 1994). 

7- نبيل عشوش: السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارة (الجيزة: أكاديمية الفراعنة, 2006). 

8- نادر أحمد أبو شيحة: إدارة الوقت (عمّانء الأردن: دار مجدلاويء 1991). 

9 نيفيل ليك: ال مرشد العملي في التخطيط الاستراتيجي2 ترجمة هدى فؤاد (القاهرة: 
مجموعة النيل العربية. 2008). 


0 و. جاك دنكان: أفكار عظيمة في الإدارة. ترجمة محمد الحديدي (القاهرة: الدار الدولية 


للنشر والتوزيع» 1). 
1 يحيى حسن درويش: معجم مصطلحات الخدمة الاجتماعية (الجيزة: الشركة ال مصرية العاطية 
للنشر لونجمان. 1998). 
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ثالثا: ا مراجع الأجنبية 


.(2001 ,تع طعتاطنا2 017] ع8 ع م122 ندل صطم.آ) اسع عع م صد]82 عة عصتصصداط :ن1و11711025 .م 
(1972 ,001/1 شالش :.لا.[) مهنا عستا عط]' :عتتمععلء د31 ععام 
.(1994 ..0ء غ4 ,.عصةآ ,للهآ-ععصءءط :[.1) وو م1مطء رو وستجاممة نصتتطنجآ .[ عنصم 


دكمتلاهن ع8 نعم دط) علدهئ18 غ2 توعد متمء0آ عستمماء1227 نصم نا ةعتصدع 012 عستصعدع[ عط!' سهدي .8 


.2001 روتتعطةوناطنط 


للم ععغمءءط :لا .]8) عصه نا دمتصدع 012 36م «مصولة اسه عناطتنط صذ عوصتصمد[ط عنوءغ522 :مموورظ 


.(2000 ,.عمآ1 


ع308اطصهت :.1 .ل1ا) اتلاعطعع 81222 ععءتناموع8 تمقمصسكع :عوع011 لهصهتمصمعغم1 ععل طسوت 


.(2006 عقع0011 0221م 6ه ممعام1 


650) 0215© تتتاولا وصناءء81 لد عصنااء5 101 علنندى لخ ,1101 كسمتصصداط دمتاعة عنوعء هماد تعاطهي عنون 


.(2000 رووع22 ععنارآ .)5 :مدآ 
.(1997 ,.64.آ غ228 ندع ها نطهلده]آ) دمنأةعتصدع 01 عطا 1ه متتس عط" :ممصمط]' دده15ممهت ستامت 
.(1995 ,013 عقططة :.آ.[18) 81037210 تعمناك تعماام5 .1 صدءدآ1 


رووءع21 1519820 :.ن.0آ ,مأعقصتطمه11) قصتصصة[2 باتصتتصحدمت #تععاءء8 معمدطعدظ ع8 ترلاعع1 .(آ عترظ 
.(2000 


روتتعطمتاطنا2 18018 ع8 زعم 11212 :مملدهط) عتتاملكقطع8 تمتصسطط1 01 اإتتمصممء1ط له :غ5 122510 .1 
.(2001 


5 014 15221نا0[ عط1' "وصتصصداط عنوع غ52 1ه غتتمط5 لصه عدمآ عط1" نممقاتون ليوط .1 


.0 2ن[ -7ج13/]2 ,3 .810 ,11 .1701 ,تووء ]512 
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.(1992 .طهمتأدعتاطنا2 مكلن نمتصعمكتلهت) ععتلكتع5 تعدمم ]كدان لسوعظ بلممطعن8 .1 
.(1995 ووع:2 عع عط ر.لا.]8) أكنما' بممسه وتكلدظ معصممظط 

.(1998 .من للتاط مجه 3/1 :.لا.]8) عمسع ممصم لكت وستعحصد31 نوع اسمعصده5 علمم1 
.(1999 ,.00 الناط تمي 2/1 :.0آ.]8) ا سعسسعع مصد]8 ع1]2011608 بداممصةءطم .0 


كستلاهب ع8 ناعم ع812) عآ1ئده18 )2 تإع2عه0تصءآ عوستمماءته10 نصمنامعتصدع01 وسمتسصممعآ عط]!' عندسضدنو 


.2001 روتتعطةوناطنط 


8 (1989 .0ن وسصتطئتاطنا ماوع تمتصتعم1؟) اأمعتمعع هصة]8 دع 1نامدع1 مقتصتاط بتعاووءح[آ تجندى 


.(1997 .0» طأ/7 ,عص1] رغم1] لالمط ععقمعءط :. زلج) 

.(2000 .ووع:2 1أوملء5 ووعصنكنا8 تدا ندماوه8) سملأ س[مع18 عط عوستلهع.1آ :اعمصدآط جندى 

.(2000 رووع:2 عع12 :.لآ.[1) ا لاعططعع ف صد]8 «تعصاءا5 عع 1مء 0 

.(1990 مللتاط اتوضوء]/7 :ل .10.5آ) الاعططعع مصدا8 1ه ملمتاصوءووظ بطعتقعطةء 11 مصتعط عه جمغخصمم؟]1 11212010 
.(1972 مالنا-تلتة01 1/1 :.0آ.81) ا ساعسسعع مصد81 1ه دع1مرءصلط :العصدهجآ'0 لتتوب لصنه جعخصمم؟] 1121010 
.(1994 ,126012 تتمعتأاع صخ بخ .ذ.ن1ا) ععصعلاعععظ عم اتكالء5 تع دةمأونان نوعلء12 .[ 

.(2006 .له .طأ6 ,.عصآ الهاط ععتامء:ط2 :.[ .81) اداع تطعع 81222 تتعمماد .الى وعد[ 

.(2000 .0 220 رطمتغهعناطن2 تخد ندملدهم.]آ) اسعسعع مصهطا8! عكتادعه) «جتصعا] عصدل 


,ع235 تدع 10 :2002ه.آ) أمعصطمماء1227آ1 عع 7تاموع1 مقمصسطط :21 باء ع8 دمعط )ه81 - بره[ معتتصمع[ 


.(2004 .هه 


ر.كء طغا7 الداط ععتقمعط :[ .81) منغ ستصمع 02 صا وتمتكقطءظ8 بممعدظ لح تتءط80 ع3 وععطدعءءع06 للمنء[ 
.(2002 


10.١. 2001‏ حطتته تتتع غ8 :021010) معد [اعععظ سمغ ختصدع 012 10121 :0م0210 .5 سطامر 


13- 
14- 
15- 
16- 


17- 


18- 


19- 
20- 
21- 
22- 
23- 
24- 
25- 


26- 


27- 


28- 
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.(2004 رؤدع كنا كوس :.5.[) واتلمع] عسناصم دمن :سمتدطان مصمخكا عة ج0زوده80 توتتمه1 
.(2001 .عص1آ .الما عمعغمنءط :.[ .]8) مستصصداط لم50 نلتقمطعت8] .13/1 


.00 عة تعللع 6 :.لآ.21) عكتاعة وسمنتصنهءا' ععل312 0غ 182725 101 :دهدمكهآ معنتدك]ا عة ممصصتءط1ز5 اعل/1 


.(1995 
.(001/,1980 4 لالش :.لا.]) عستكط' تاملا ع5]2228 :1255ع12011 .1 مصده2آ ع8 5دداع1200 .8 للتتع/1 
.(1982 رووع]2 تواذوتاء كنصنا :عع لتتطحصدن) 07ع0عءع51016 صدحية[ مدآ نجط(1أآ :دمسصتطوتمه]/3 مطوعل/1 


0 بعع228 صندع هما :مهلدمآ) ععناء 12 الع عع 2 ص81 عع1ناهد1 تامتسسطط :عدم امصخ اعمطعنلا13 


784., 2006(. 


رقع قمةمدمء8 04 أومدكء5 دملدمآ نسملكدهمآ) وععمعك5 لمك50 عطا 2ه متلعمملءتعصظ :مصدكلة اعمطاعتاة1 


1994(. 


طا5 .عص1آ ,لالهاآ ععقامءءط :لا .81) عسوككء 187 لم501 01 مده اوسصعتصست»آ تغطععم5 تجتضدط عق 1156و لءلدر 
.(2000 ,.60 


.(2006 ,لعأتسطنآ ععد2 صدعه؟] :ندهلده.]) علمهتكلتده؟11 عستصصماط عنوء )52 عط" :ععله]آ عللذمءآح 
.(1954 ,1010 لحتة عمتداط :.1[1.7) اأداعتمعع مصد]8 1ه عمناعوءط عط]' جتععل دآ .1 ماعط 
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